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Á Német Szövetségi Közíársa^ság Kornlánya l996. Jebruár 7,én döntést
hozott arró!, hop az áIlamigazgatas terüIetén a gardálkodás hatébnyságá-
nakjavítósa céljából intézkedés csomagot léptet ébtbe, Ennek keretén belül a
Bundeswehrben kifejlesűették és kipróbáIták a költség- és tevékenJségrebbl,
séget (KTF) afolyamatos jobbítdsi programot (FJP), a kijltség és tevékenység
számvetést (KTSZ) és a controllingot. Á sikeres kisérletek alapján a NSZK
védelmí minisztere 1997. január 9-én úg döntőtt, hop a költség és tevékeny,
ségfeleősséget 1997-ben és l998-ban a Bundeswehrben 280 szolgúlati helyen
bevezetik. A KTF további kílzélesítésérőI az elért eredmények fi)ggvényében
döntenek, ű,z eredeti tenek szerint 2005-ig a Bundeswehr kb. 800 továbhí
szolgóIati helyén vezetik be.
Ezzel párhuzamosan megkezdték azon katonai tevékenységek privatizá-
cióját, melyek a polgári szférában oluóbban valósíthatók meg, illene mind,
ezeket a védelmi kiadánok csökkentésének l<tlny szere miaft ősszekötötték a Szö,
vetségi Vétlelmi Minisz.táium rúJbnlitás,furlátoals és racionalíztllás prog,
ramjdval.
A Truppenprttis lgunWehransbildung című német folyóiratban megje-
lent cikkek ezen tevékenység részleteibe engednek bepillantani, is mertetik azok
alapfogalmait, informálnak a Bundeswehrben végrehajtott kítérleti projek-
tekről és az elért eredményekről.
[a fordító ]
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I Szószerinti fordítdsban: Megkezdődött a kör négyszögesítése ]
Hogyan lehet megolttani a Bundeswehr egyik legnagyobb problé-
májít, a beruházások és a fenntartási kiadások kedvezőtlen arányát?
t Varga lászló mk.ezredes, a MII l,o8iszükai Fői8,az8a!ósá8 Ellenórzési osztályvezetóJc
T
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A "költség_ és tevékenységfelelősség a légierőnét'' kisérleti pmjekt meg-
mutatja az uí8t.
irtal: H an s -J a kob S c hmiaz
Megielent: Truppenpraxix/gunWesrausbildun g 1996/ I szám 22-
26. oldalán
A megyóltaott bizronsóg- és pénzügi-politikai kcretfeltételek eg-
résű eg kibőrült feladatspelcrum ázlelésá jelentik a Bundeswehr szú-
móra, jelentősm korlűuott Jonások mellat, másrészt a íegverzet, íel-
szerelés íollamatot kiiveul meg, amely csak afenntartás folyamatos mci-
onalizáIása és ráíordításainak korlátoúsa által silrerülhet. Ennek során
részben teljesen új atalaí keII választani, ami többek kizöft a szövasegi
védelmi miniszter által a kiiltség- és tcvékenlségfelelősség (KTF) Bundes-
wehrbe való bevezetésére elrendelt vizsgálaaal firténík.
A Lufrwfie (é§eű) immár csablem két éve vesz részt ebben a via-
gólatban, kiválaszíott szolgáhti helyekcn végrehajtott kísérletí projektek
formájóban. Áz első eredmények sokaímondóak. Az elkészített kiikség- és
tevékenységtablók emelték a kölí§égszemuletet és eLzel a megnagnbb gaz-
daságosság elé rhére íróny uló jobbítási j av aslatok motorj átak bizonyul-
tak, Ez a jobbítfui rendszabáJyokkal való azonosuláshoz és munkahelyí
elégedettséghez veut.
kTF-kisérletí projeldek az érintett egségekna és smlgálaíi helyelcn
bizonyosan plussz urhekct jelentenek. Mégis meg vagok gtőződve arról,
hog megért a ldtelezefrségvállalás. A KTF lehetőséget fog biztosítani a
szómunkra, hogt tovább javítsuk a Luftwaffénkban aíeladatnk teljesíté-
sét, mikiizben a7 eddigieknéI tudatosabban és gonilosabban ertéIreljük a
rófordításokat és takaréknsan bánjunk a korlátozott íornísokkal. Ezért
kell nekünk erővel houájórulnunk ahhoz, hog a KTF Bundeswehrfu
v aló beveatéséhez szülaéges feladatok üníései megalapoptt ismeretbá-
zíson nlugodjamk. A mi KFT-projelaünkkel a j4 "A" vadászbombázó
repülőezredntl jó úton jórunk.
Bernhard Mende alnábornagt
a Lufrwaffe (é§enő) felügelője
2 Han§_Jakob schmitz vezérka alezlede§, a Ltlftwaffe vezérka.áná elóadó, többek között a
Luf twaf f e ráf oídítá§korlál,ozÁs és ftciofi alizál ás eszközeioek il|etékese.
,.
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. .A Bundeswehr szerepét, feladatát, struktúráiát és fegyverzetét meg-
határozzák az alapvetően megváltozott biztonságpolitikii keretfeltété-
le_k és Németország megnövekedett nemzetközi felelőssége. Ezen meg_
változott kiindulási helyzet miatt jelenleg a haderők egy mélyreható vá1_
tozási folyamatot élnek át, amelyet ezen kívül további megváltozott ke_
retfeltételek jellemeznek, mint a személyi állomány lét§záúának és _ kü-
lönös mértékben - a költségvetésnek a csökkentése.
Abból a élból, hogy a hadeók megkövetelt, új feltételekhez való
alkalmazkodiását és modernizálását végrehajthassák, emelni kell a védel-
. mi költségvetési előirányzaton belül a beruházások arányát és jelentósen
csökkenteni kell a fenntartási kiadásokat. Ez a belyzet arra kényszerít,
hogy a haderők fenntartásában a ráfordítások korlátozására és a racio-
nalizására (RKR) különös figyelmet fordítsanak.
Az RKR-folyamatot mindenekelőtt a Bundeswehr eszközei alkal_
mazásának gazdaságosságára vonatkozó megváltozott gondolkodásnak
kell jellemeznie. Ennek során kiemelt jelentősége van minden katona és
niunkatárs átfogó költségtudatának, mivel a Bundeswehr új irányvonalát
tekintve, adott keretek között az eddigi cselekvési és eljárási minták fe_
lülviz§gálat nélküli megtartása nem vezethet a kitúZött célhoz, a beruhá-
zások fenntartási kiadásokhoz viszonyított arányának javításához. En_
nélfogva nagyon fontos, hog, azokat az ismereteket alkalmazzák, és azo-
kat az eljárásokat dolgozzák ki, amelyek a hatékony forrásmeneclzselést
- tehát az erőkkel és eszközókkel való célirányos, gazdaságos bánásmó-
dot - támogatják. Ehhez a külső szakértők azokra az eljárási módokra
hívták fel a fenntartási kiadiásokat korlátozó munkacsoport (FKKM) fi-
gyelmét, amelyek a Bundeswehr számára új kutatá§i területre való belé-
pést jelentetteki egyike a javasolt RKR-eszközöknek a kö[t§ég- és tevé-
kenységfelelősség (KTF).
A KTF-Ct mint az FKKM kutatások lónyeges credményeinck egyi-
két vették fel a Szövetségi Védelmi Minisztérium vezetésének ráfoiáí-
tások korlátozására és a racionalizálásra (RKR) vonatkoz<i intézkeclései
közé. Az első KTF-re vonatkozó alapvető d(intóst l996 őszére tervezik.
Elnek megfelelően :z RKR program egyik súlypontját a K't't'-tcvékeny-
ségek képezik, A Luftwaffe szervezési területén a Sz(ivctségi Véttclmi
Minisztérium - Luftwaffe Vezérkar V (!'üLV) a KTF-ért átabgóan ille-
tókes, a feladat figyelemmel kísérésével a Luftwaffe Vczérkar Vl
(FüLVl )-t bízták meg.
A KTF gondolati kiindulópontja
Mi rejlik a 'ko}sóg- és tevékenységfelelóssá§' fogalom mögött? A KTF
lehetóvé teszi az erők és eszközök gazdaságos alkalmazását és az eddigi-
eknél jobban bevonja a feladatvégrehajtás értékelésébe a fenntartási rá-
fordítást. (1. ábra)
A KTF magába foglalja:
- a költség- és tevékenysógszámvetés (KTSZ) bevezetését a költség-
és tevékenységtablók elkészítéséhez minden tevékenységi területen,
- a tapasztalat- és kreativitáspotenciálok feltárást minden katonánál
és munkatársnál, a folyamatos jobbítási program (FJP) eszközével, ame-
lyet a gazdaságos eljárások elősegítésére ösztönzőrendszerrel támogat-
nak, valamint
- a vezetók nagyobb egyéni felelősségét aZ általuk befolyásolható
köItségeknél és tevékenységeknél, amelyek kiegészítésképp szabad kéz
biztosításával emelhetők.
A KTF legfontosabb eleme a folyamatorientált "koü§ég- és tevékeny-
ségszámvetés" , amely különösen az általa elérhető költség- és tevékeny-
ségtablókkal hatékony controllingot tesz lehetóvé. A controlling alapja
a tervadatokon nyugvó kell-van elemzés mint köliségvetés tervezési
rendszer, valamint a belsó és külső információszolgáltatás.
Az ósszes Bundeswehrhez tartozó s zemélylek a"folyamatos javítási
programba" valő bevonásával, melynek a célja a Bundeswehr struktúrá-
jának és működésének állandó javítása, támogatnia kell ezen kívül a mo-
tivációt, hogy minden szinten permanensen feltárják a racionalizálási po-
tenciálokat és ösztönözzék azok realizálását.
A KTF-kisérleti projektek a Luftwaffénél
Ismeret- és tapasztalatszerzés céllából a Luftwaffénál is KTF-kisér-
leti projekteket hajtanak végre. Ezeket kilenc kivála§ztott szolgálati he-
lyen bonyolítják le. Hét projekt már lefutott: 34. "A" vadászbombázó
repülóezred (34. vb.re.e.), 21. légvédelmi rakétacsoport (lv.rak,csop.),
62. szá|Lítő repn|őezred (száll,re.e.), 23. rádiólokátor osztály (rt.o.), Lufr
waffe repülógépűzem (Lwrep.ú.). A projektek sikeres végrehajtásának
előfeltételeit, mint pl. a Bundeswehr Tanulmányok és Gyakorlatok Hi-
vntala (BTGYII) által nyújtott támogatás személyek biztosításával, mi-
nőségi és képzett egyetemi kisérőtisztekkel és megfelelő számítástech-
nikai felszerelés rendelkezésre bocs áíltásával, a kezdeti nehézségek után
biztosították.
KTF bázis kisérleti projekt a 34. "A" vbre.e-néI
A 34. "A" vadászbombázó repüIóezred KTF kisérl€ti projektje a
Luftwaffénál a legmesszebbmenókig előrehalad! ezért a következőkben
bemutatjuk Avizsgálatok ugyanis a 34, "A" vb.re.e-nél már 1994. Elején
megkezdődtek mint bázis KTF kisérleti projekt a Luftwaffe számára,
alaptanulmány formájában (személyek: külsó gazdasági tanácsadó társa-
ság katonai szakértő team által támogatva). Első lépésben a részben
komplex tevékenységeket, valamint külső tevékerységekhez való tevé-
kenységkapcsolatokat lajtsromozták (pl. Luftwaffe repülőgépgyár, ipar) ;
ezután létrehozták a köteléknél az előfeltételeket a KTSZ számára, ki_
építették a controlling- és FJP-szewezetet, é§ további e|őkészítő intéz,
kedéseket hajtottak végre a költségvetésszámvetós és az információs-
rendszer érdekéb en. (2.sz. ábra)
Jelenleg a " kisérlewégrehajtds" 1994. októberéIő| 1,996, februárjáig
tartó szakasza zajlik. Ebben a szakaszban kell a harci köteléknél a gya-
korlatban kipróbálni a kifejlesztett KTF-eszközöket és FJP-szervezetet,
valamint megvizsgálni azok más kötelékekre való alkalmazhatóságát.
A KTF kisérleti projektet a 34. "A" vb,rep.e-nél nagy elkötelezett-
séggel és világosan nregállapítható lelkesedéssel.hajtják végre. A KTSZ
bevezetésével bevált üzemgazdasági módszerek alapján, lényegesen fel-
javított költség- és tevékenységtablókat értek el, amelyek már ma meg-
krjnnyítik a fenntartások elemzését és lehetővé teszik a kőteléknél vég-
rehajtott racionalizálási intézkedések elsó sikerelemzését. A lényeg
azonban az, hogy a költségtablók már nagyon harnar a kötelékhez tartozó
állomán} költségtudatának emelkedéséhez vezettek a projektben. Ez
megmutatkozik péládul a belső optimalizálásra vonatkozó első érdekes
controlling eredményekben á javaslatokban. Eddig összesen több mint
90 jobbítási javaslatot dolgoztak ki a köteléknél az FJP keretén belül-
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Folyamatos jobbítási j avastatok
A skála széles. A pontosidójelző szolgálathoz történó mindennapos
telefonálások megelózésére.a Tchibonál vásárolt 30 DM-s rádiós órától
terjed addig a javaslatig, amely szerint a helyben telepűIő memmingeni
gepjórmű javító műhelyben engedlék meg a technikai átvételek vegrehaj-
tását az eddig szokásos darmstadti szárazföMi haderó javító iizemehelyett.
Átalában a költség- ill. feladathatás áll a FJP javaslatok előterében.
Ez azotlban nem azt jelenti, hog5l a pénzügyi megtakarítás az egyetlen
lehetséges hatás. FJP javaslatokat nyijtanak be pl. Akkor is, ha azok
minőségi javulást eredményeznek, időmegtakarítást érnek el, vag5l a
munkavégzést kedvezóbben alakítják. Hasonló módon létszámcsökken-
tési meggondolások is lehetségesek.
A KTF kínálja - mint ahogyan az eddigi KTF kisérleti projektek a
Luftwaffénál mutatják - a legjobb lehetőséget a racionalizálási akarat
minden szinten való létrehozására és megórzésére. Ennek során az FJP
kiváló eszköz az előljárók kezében munkatársaik motiválására. Ennek a
motivációnak a m egtafiásához azonban nagyon fontos a jobbítási javas_
latokra való lehető legglorsabb re agáIás. Egy szo|gálati hely beosztottja,
akiben az az étás támad, hogy ajavaslatát elküldik vagy adminisztrálják,
valószínűleg már nem készít másodikat. Ezért a Luftwatféban az FJP
felelós funkcionáriusok/gungrémiumok mellett, szervezetileg a minden-
kori kisérlet szolgálati helyén létrehoztak egy Luftwaffe FJP szervezetet,
amely arról gondoskodik, hogy azt ajavaslatot, amcly nem csak a kisérleti
projekt szoigálati helyének kizárólagos felelősségében alkalmazható, a
döntésre jogosult vezetési szinten lehetőleg azonnal értékeljék, döntse-
nek róla és a javaslattevót kiértesítsék. Ennek során lényeges koordináló
funkció hárul a Szövetségi Védelmi Minisztériumnak közvetlen aláren-
delt köln-wahni Luftwaffe Vezetési Parancsnok§ág meghatalmazott
KRK3 képviselójére.
Ezétt a juta|mazási lehetőségek is jelentősek. Eddig csak a szokásos
utak vannak nyitva - dicséret, magasabb jutalom, formális elismerés, A
Szövetségi Védelmi Minisztérium KTF iig5rintéző 4 ügyosztálya azonban
a FJP messzemenő integrációját tervezi a Bundeswehr újítómozgalmába,
miáltal itt is lehetővé válik a pénzprémium,
3 KRK ráfoídítá§korlátoá§ é§ racionaliálás (ford,)
Az FJP2 kipróbáIása a Luftwafféban
Az FJP már ma meglévő, lényegében pozitív tapasztalatai azt ered-
ményezték a döntési szinten, hogy a Luftwaffe is részt vesz az FJP2 kir-
póbálásában a Bundeswehr szolgálati helyein. Az FJP2 a Ww-tól átvett
fogalomalkotás. Ez egy speciális eljárást jelent az FJP kcretén belül,
melynél a "néglzet" nem a kör néglrszögesítését jelenti, hanem a siker
exponenciális emelkedését.
Az FJP2 egyetlen, behatárolt munkaterúletet céloz meg, Ehhez kre-
atí,{ anhozz^kapcsolják a munkatársakat egyhete§ műhely formájában. A
csoportmunkában, kiképzett levezetó személyek (moderátorok) vezeté-
sével kidolgozott jobbítási javaslatokat lehetőség szerint közvetlen alkal-
mazzák.Igy nem csak a kitűzött raciclnalizálási hatást érik el, hanem nő
a munkahelyi megelégedettség is, Az FJP2 Luftwafféban való kipróbá-
lására 1995. végén a 34. "A' vb.re.e-nél egy F.|P2 műhelyt hoztak létre.
1996. Elejére a 13 Luftwaffe repülógép javító üzemnél egy kisérleti pro-
jektet terveznek, bekapcsolódva azott tervezett belső optimalizálási vizs-
gálatokba.
Kibővít€tt szabad kéz engedélyezóse
Ezután a kitérő után iérjünk vissza a 34. "A" vb.rc.c. kisérleti pro-
jektjéhez. A projekt keretén belül további szabad kezet biztosítottak a
szolgálati hely vezetőjének a személyek alkalmazása és a struktúra terü-
letén; ez mindenekelőtt az ósszes, a szer,,lczés terülctén végrehajtandó
minden más kisérleti projckt számára is példaértékű. Eddig szabad kczet
pl. Egy KTFszerveze, egy rcpülőjavítri tanműhely lblszcrclésénél a tech-
nika terülerén és a könyvelői állománynáI aIkalmaztak. Ezek a szervezés
területén kiadott intézkedések beváltak. A pozitív tapasztalatok alapján
1995, Augusztusától a Luftwaffe összes többi KT!' kisérleti projekt szol-
gálati helyén is szabad kezet biztosítottak.
A személyi képviseletek és a bizalmik bevonása
Egy további jelentós tapasztalat az, hogy a szcmélyi képvisclctck és
a bizalmik lehetíjleg kellő időbcn történő és átfogó bevonásának nagyon
nagy segító hatása van. Ezért ezt éppen úgy figyclcmbe vctték, mint a
KTF alkalmazása elvi utasításának és a " SzabálJozós a Luftwalfe KTF ki-
sérleti pmjehjeiwk végrehajtásához" kiadványnak sok további részletes el-
őírásait.
Csapatkisérletek a "rugalnas költségvetési eszközök
kipnóbálásához"
1995. július óta a 34. "A" vb.re.e. résztvesz a "rugalmas költségvetési
eszközók kipróbálásának" csapatkisérletében is. A Luftwaffe sokat vár
ettől a költségvetési törvényben rö gzítelt, alaplíban azonban a KTFvizs-
gálattól fúggetlen kisérlettől. Ez egy első, óvatos lépésben lehetővé teszi
- a költségvetési címek csekély számára korlátozva - a költségvetési esz-
közök gazdaságosabb alkalmazásának kimutatását, ha a költségvetési
eszkózök alkalmazásának felelőss égét decentra|izáIják, vagyis a kótelék
parancsnokára, mint a szolgálati helyvezetőjére átruházzák azí. Ahárom
évre tervezett vizsgálatban a csak egy költségvetési évre rendelkezésre
álló eszközök esetében a bevont címeknél engedélyezik az átfogó, kdt-
csönös fedezetképesség rugalmass ágát, amelyet a Luftwaffe szemszögé-
ből a tartós ráfordításkorlátozás és racionalizálás megkövetel. Az elért
megtakarításokat a kóvetkező években értelmesen invesztálhatják be,
vagy egy másik helyen sűrgős igény esetén alkalmazhatják. A KTF kisér-
leti projektek bekapcsolásával jobb előfeltételek adódnak a megcélzott
eredmények elérésére, mint a KTF nélküli szolgálati helyeken. Ezen kí-
vül a KTF elgondolás lényegével - a költségek- és tevékenységek előidé-
zése és az értük viselt felelősség egy kézbe való lefektetése - első lépés-
ben számolnak. A 34. "A" vb,re.e, vezetésének ezen csapatkisérlet kere-
tében megvalósult szabad kéz engedélyezése azonban más kisérleti pro-
jektekre egyenlőre nem alkalmazható.
A 34. "A" vb.re.e_nél a KTF kisérleti projektet jclenleg 1996. febru-
árig tervezik, de l egalább még1996. őszéig külső szakértők nélkül, a Luft-
waffe saját személyi állományának alkalmazásával íblytatni kellene azzal
a céllal, hogy a Bundeswehrben a KTF-hez tervezett alapvetó döntések
számára további tapasztalatokat gyűjtsenek. Ebben az értelemben arról
van szó, hogy a Luftwaffe más tipus-szolgálati helyein most futó és még
tervezett KTF kisérleti projekteknél az eddig kialakított gondolati kez-
deményezéseket és controlling eszközöket a katonai hétköznapokban, a
gyakorlatban intenzíven tovább kipróbálják, a követelményekbezhozzá-
igazítsák, külónösen azonban a veszteségeket kimutassák és a megoldási
lehetőségeket keressék. Minél szélesebbek a tapasztalati alapok, annál
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jobbak lehetnck az azokból a Luftwaffe KTF számára levezetett ajánlá-
sok. (3. ábra)









A KTF és a belső optimatizálás összehangolása
A KTI alapelemei - KTSZ és FJP - a szervezési intézkedések kiala-
kításáva| és végrehajtásával a belső optimalizálás értelmében a snját
erők és eszközök gazdaságos felhasználása javításának alapfeltételei.
A be lső optimalizálás két Iehetóséget nyit meg sZámunkra pénzüryi esz-
kózök megtakarításához: cgyrészt a racionalizálírsi potenciálokat lér
számcsökkentésrc lehet felhasználni, másrészt a mcglévő személyi állo-
mány jobb kihasználását teszi lehctóvé, miáltal a szakmai gazdálkodás
feladatmeghatározásának költségvctósi cszközeinél takarókoskodni le-
hct. A belső optimalizálás rendszcrint a K'l'F kisérleti tervek következ_
ménye és alapvctóen közvetlen összcfüggésben van annak végrehajtásá-
val. Belst5 optimalizálás azonban a KTF-től lüggctlenül is lchetséges, ha
a szükséges KTSZ komponcnsek rendelkezésre írllnak. A Lutiwaft'e cgy
ilycnfajta vizsgálat végrehajtását kezdte meg 1995. deccnbcrébcn az cr-
dingi 13. Luftwaft'e repülőgép javítónál.
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KTF és a Market T€sting közötti ősszefüggés
A KTSZ a Market Testing (MT)a eljárásának is alapja. Itt egry meg_
határozott tevékenységkatalógus számára a Bundeswehr intézményei és
az ípar ajánlattevői közötti versenyben felderítik a leggazdaságosabb
ajánlattevót. Következésképp ezjelenthet külső, de belső forrást is. Min-
den esetben az MT az intézményi know-how bevonásával jelentősen be_
folyásolja a szolgálati helyek árkialakítását. A KTSZ előfeltétele annak,
hogy az intézményi és az ipari ajánlatok messzemenően a lehető legsem-
legesebben és egymással összekapcsolva összehasonlíthatóak legyenek.
Az:]MT számáracsak a haderők alapfeladatain kívüli területekjöhet-
nek szóba, melyeknek az ipari ajánlattevők részére vaki odaítélése a leg_
kisebb operatív katonai igények figyelembe vételével lehetséges. Ezórt
csak tisztán békefenntartási feladatokról ]ehet szó, melyeknél a know_
how egy világosan meghatározott része a Bundeswehrben maradt. Az
MT alkalmazásának csak akkor van értelme, ha egy vagy több teljesítő-
képes ajánlattevő egy eddig intézményen belül végzett tevékenységgel
jelen van a piacon és a Bundeswehr intézmény a belső optimalizálás esz-
közével az ipari ajánlattevóvel összehasonlítható tevékenységhelyzetet
hozott létre, Egy normál MT esetet ezáltal elemzéssel és adott esetben
az elvégzendő résztevékenység határidóhöz kötött kiírásával, folyamat-
ban Iévő vagy legalább tervben foganatosított belső optimalizálás útján
hoznak létre. Ha egyipari ajánlattevő a leggazdaságosabb ajánlatot teszi,
a megbízást megkapja.
Az erre vonatkozó MT-t rendszeres idóközönként meg kell ismétel-
ni.
A T.uftwaffe egyik elsó MT projektje a szövetségi raktárak szükség-
menedzselésének-, ügykezelésének tervezett átadására (belső forrás),
egy további a 62. Iégi szállító repülóezrednél a Transall C-i60 újonnan
felállítandó szimulátorának üzemeltetésére vonatkozik. Mindkét kisér-
leti projekt az MT folyamat elsó fázisában található, az un. előkészító
fázisban. A szövetségi raktárak szükségmenedzselése MT projektjének
első fázisában, a tevékenységi körök illeszkedésének áwizsgálása folya-
4 Markel Teslin8 - piac kulalás, piac vizs8álata ( íord, )
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mán egy eddig az iparban tevékcnykedó megbízott máris világcrsan érzé-
kelheú árcscikkentóst éít el, ami az MT kezdeményczés első sikerének
tekinthctő.
Összegzés
A lenntartási kiadásokat korlátozó munkacsoport (IKKM) kereken
kót éwel czelőtti ]étrehozása óta a Bundeswehrben és a Luftwalfénál
órezhetően erősödött a gazdaságos eIjárássok szükségességónek a tuda-
ta. A kTIr rendelkezósre álló tapasztalatai mutatják, hogy a kipróbált,
bcvált üzcmgazdasági módszerek és eszközök a sikerre vaIó tekintettel
a BundesweÉrben is alkalmazhatók. Itt az egyetlen lényeges korlátozás
aZ operatíV követelmények figyelembevétele. A Luftwalténá1 már ren-
delkLzésrc álló ötelctek és kezdemónyezések a KTSZ eszkózével eIfo-
ga<lhatók és a rálbrdításkorlátozással, racionalizálással ósszelüggésben
bcáI|íthatők. (4. ábra )







Folyamatosan erősödő, minden területet átfogó átgondolási és át-
szervezái folyamatot vezettek be a KTF vizsgálatai során, amely lassan,
de állandóan éwényesül a vezetési szinteken is. A ráfordításkorlátozás
és racionalizálás történéseinek eddigi ismeretei és adatai, valamint az al_
kalmazott eszközök, mint a KTF, azt a várakozást keltik, hogy 2000-re a
kiadási struktúra kitűzótt célját, a 30 Vo - 70 Vo fenntartÁ-beruházás
aránl elérik.
A Luftwaffe KTF kisérleti projekt szolgálati helyein már ma lehet-
séges,.hogy a katonai tevékenpéget is a korábbiaknál sokkal nagyobb
mértékben a fenntartási ráfordítások figyelembevételével értékeljék;
megbízható adatokat adnak a kótelék/gunszolgálati hely vezetőjénék a
kezébe a "feladatvégrehajtás gazdaságossága'' döntési kritériumhoz. A
Luftwaffe ezért továbbra is elköt€lezetten fog közreműködni, hogy a
költség_ és tevékenységfelelősség alkalmazásáról minóségi ismereteket
nyerjünk.
i!
rölrsÉc És rBvÉxBwysÉc szÁlrvnrÉs 6Tsz)
[Szószeinti fordítdsi cím: A hadsereg próbapadonJ
Irtaz Franz E. IJhl| .
MegielentTruppenpraxis/ Wehrausbildung 799614. számában a
230-237. oldalakon.
Mi mennyibe kerül? A költségcentrikus a vez€tési
folyamaí szerves részévé kell válnia. Amennyiben ez nem sikerü|, a
tervgazda§ági módszerek utolsó védelmezői leszünk.
A szövetségi kormány 1996. február elején elhatározta a "karcsú állam"
fogalommal jelölt intézkedési csomag bevezetését, melynek az a feladata,
hogy hozzájáru§on a szövetség egész államigazgatás területén a gazda-
sági eljárások javít ásához. Azintézkedések egyike a költség- és tevékeny-
ségszámvetés.
Ma már sok tartományban és szövetségi hivatalban folynak kisérleti
projektek a kóltség- és tevékenységszámvetés kipróbálására. A kóltség-
és tevékenységszámvetés céljait és az eddigi kisérleti projektekból nyert
ismereteket egy szóvetségi-tartományi-munkacsoportban, amelyben a
Védelmi Minisztérium is képviselve volt, úgy hangolták ösze, hogy 1995
végén a Pénzügyminisztérium ügyvitele alatt véleményt mondhasanak a
pénzügyi számítási módszerekkel támogatott " költs ég- és tev ékenység-
számvetés" bevezetéséről az öszes szövetségi minisztériumban és tarto_
mányban. A munkacsoport várakozásai szerint belátható időn belül je-
lentős hatékonyság! és gazdaságosági potenciál tárható fel.
Ennek a cikknek az a célja, hogy informálja az olvasókat a működési
kiadások csökkentésére és a racionalizáIási potenciálok feltárására lét_
rehozott terjedelmes Bundeswehr projektek egyikéről.
1 Franz E. Uhl a|ezrede§ a véde|mi Miíisztórium sze ezési töízsében tevékenykedik Bonnban-
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Ez a cikk bemutatja a "köItséq- és tevékenységfeklősségj' alapjait, a
"költség- és tevéknységszámvetés" koncepcionális kiindulási pontjait és a
Bundeswehr kisérleti projektjeiben alkalmazott alapvető eljárási módo-
kat, A cikk csatlakozik, az ismétlődéseket messzemenóen megelőzendó,
az799611, számban megtrelent"Bevezetik a kör néglszögesítését" című cíkk-
hez, amely leírja a költség- és tevékenységfelelósséget a Luftwaffében,
Kiindulási helyzet és eljárási módok
A múltban a haderők akkor lehettek hadrafoghatóak ós korszerűen
felszereltek, ha a beruházás/fenntartás reláció 30:70 volt.Ez az érlék ma
a valóságban mintegy 23:17. Abből a célból, hogy a szükséges 30:70 újból
elérhető legyen, irányváltási folyamatot kell bevezetni, amelynek a végén
újból annyi beruházás fölött rendelkezhetnek, hogy a Bundeswehrt iel-
adatánakmegfelelóen, korszerűen és hadrafoghatóan í'elszerelhessék és
fenntarthassák.
Ezzel egy cselekvési igényt tbgalmaznak meg, melyrrek fedezetéül
intézkedéscsomagot határoznak meg a ráfordítások korlátozására ós a
racionalizálásra. Atl<lgó"költség- és tevékenységfelelősség' (KTF) scgítsé-
gével let'ektetik az alapját az"Inlemen Optimierung'' (íO)z (helső opti-
malizálás) szükséges rendszabályainak és a "market ,€Jljlag"-nck (MT)J
(piackutatásnak).
Miután i994-ben a Védelmi Minisztérium Fenntartási Kdltségek
Korlátozásának Munkacsoprrrtja (FK}(M) a szárazföldi hade ró és a lé-
gieró parancsnokságokkal együttműködve, kísérleti projektként kivá-
lasztoit kót szolgálati helyet a KTF elméleti tételének kipróbálására és
aZ el§ő pozitíV tapasztalatok mutatkoztak, 1995-ben további kíséleti pro-
jektet kezdtek el harcoló alakulatoknál; mindegyik haderőnem logiszti-
kai és vezetési sztllgálati helyein, kiképzési intózményeiben, egli Bundes_
RelldszabáIyok, melyeket a §zol8álati helyekeo beliil foganalosílanak, h08y a szotBálati hely ter
melékeny§égét emeljék.
Á Bunde§wehreí belül vé8zett (evékcnysé8ek ó§ aZ áhaluk okozott kön ségck összchasotllítása
hason!ó 1evékenységek Bundc§wehren ldvüli árával,
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wehr kórházban, egy hadítechnikai szolgálati helyen, a Bundeswehr egy
számítóközpontjában és egy helyi katonai igazgatásban.
A szárazföldi haderő raktározásszervezése teróletén már az első ki-
sérleti projekt befejezése után olyan konkrét és pozitív ercdmények
adódtak, hogy azok alkalmazását a szárazföldi haderő további raktárainál
is megkezdhették.
A kiegészítő parancsnokságok minden kísérleti projektben pótolha-
tatlan és tetemes mennyiségű túlmunkát végeztek.
Az elöljáró szolgálati helyeket is beleértve eddig több mint 100 Bun-
deswehr szolgálati helyet vontak be a KTF-programba.
A VédeImi Minisztéríumon belü1 a szervezési tcjrzs 4-es ügyosztályát
bízták meg a kísérleti projekt alapelveinek fejlesztésével és a kísérlet
koordinálásával. A Bundeswehr Tanulmányi és Gyakorlati Hivatala tá-
mogatta az illctő szolgálati helyeket, amcnnyiben rcndszeresen közgaz-
daságilag képzett törzstiszteket és tiszteket bocsájtott rendelkezésre, a
kisérleti proiekt m eghatározott lázísaiban egyedül, más tázisaiban vállal-
kozási tanácsadó cógekkel kózösen, Ezen túl a Bundeswehr Tanulmányi
és Gyakorlati Hivatala ügyel a minőség biztosítására a KTF szotlverekct
illctóen, a Védelemígazgatási Sz()vetségi Hivatallal cgyütt. A Haderőhi-
vatal támogatást nyújt a központi költségszámítás ügyeibcn.
Az elmúlt hónapokban az összes kísérleti projckt munkatársai, vala-
mint azok elöljárói számára speciális kiképzéseket vezetlek lc. Ezzcl ís-
kolázott személyzet áll rendclkezésrc a KTF feladatainak szemmeltartá-
sára és a kísérleti projekt iigyelemmol kisérésére.
Mivel a piacon nem állt rendelkezósre olyan szoftver, amcly kielégí-
tette volna a Bundeswehr KTF adatfeldolgozás tám<lgatásra virnatkozri
speciális követelményeit, már az elsó két kísérleti projektben kifejlesz-
tettek egJr szoftvert az új feladatokra. Ennek továbbfejlesztésc már a ki-
sérleti projektek során nyert ismeretek alapján történt.
Jelenleg mintcgy tíz különböző vállalkozási tanácsadó céget alkal-
maznak a kísérleti projektekben. Tanácsadókat azért kellett alkalmazni,
mcrt a közigazgatásban ezidáig a "KTF rendszeft" mint a pénzügyi szám-
viteli kónyvelés kiegészítését ncm, vagy csak nagyon speicális szűk hiva-
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tali területrc fejlesztettek ki. Ezért ezeken a területeken nem lehett ta-
pasztalatokra hagyatkozni. Másol<lalról a Bundeswchr Tanulmányi és
Gyakorlati Hivatalának és az illetékes kötelókck tisztjei bundeswehr-
spccilikus tapasztaIatokra tettek szert.
A Ilundeswehr szolgáIati helyek KTF-elgondolása
A KTF-clgondolás a gazdaságosságot mint lényeges meghatározó
tén ezőt akarja minden munkatárs gonclolataiban és cselekedetiben az
erldigieknól erősebben rögzíteni, a Bundeswehr minden szolgálati he-
lyén, abból a célból, hogy emelje a harckószültség, illetve a tevékenység
hatékonyságát. A KTF lényeges eszközei, mint szisztematikus tételek, a
" köIt ség- és tevékenys égszámv etés" (KTSZ), valamint a |' folyamatos j obbí-
tósi progrom" (FJP). (1. ábru)
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A KTSZ folyamatosan aktuális költség- é§ tevékenységinformáció-
kat bocsájt rendelkezésre a szolgálati helyek számára, eddig nem ismert
megvilágításban, teljességben és aktualitásban. Ezzel lényeges előfelté-
telét teremti meg a tényeken nyugvó vezetési folyamatnak és az összes
munkatárs költség- és tevékenységtudatának.
Sokesetben különös veszteség a döntéselőkészítés során a költségek
ismeretének hiánya, amelyet a teívezett é§ meghozolt intézkedések
okoznak. A felelósök - legalábbis az alsó szolgálati helyek szintjén - nem
rendelkeznek áttekintéssel "üzemük" költségeiről és épp olyan kevésbé
az egyes tevékenységek költségeiről, amelyek az " iizemükben" keletkez-
nek.
Ezek mógött olyan hétköznapi dolgok rejlenek, mint a kiképzési
kóltségeknél a tanfolyam tantermeinek az igénybevétele, vagy a szállítási
költségeknél egy kis csomag teherautóval való szállítása, egészen egy ter-
vezett gyakorlat végrehajtásának költségéig. Tevékenységek melyeknél
a nyilvánvalóan hozzájuk tartozó költségek rendszerint nem ismertek.
Ezzel a kciltségek szempontjából kedvezőbb alternatívák -vagry legalább
azonos hatásúak - keresése inkább véletlenszerű. Aki a költségeket nem
ismeri és azok keletkezését nem tudja megállapítani, nem képes azokat
pozitívan befolyásolni, Aki csak a saját feladatáért visel t'elelősséget -
amely többnyire nagyon behatárolt - be kell érnie keretfeltétekkel, mint
ahogyan az a tervgazdálkodás üzemében szokásos volt, tehát keretfelté-
telekkel, amelyek nem engedéIyezík a gazdaságos eljárásokat,
A KTF-nek ezért az a célja, hogy a költségekért és tevékenységekért
való felelósséget - amennyiben lehetséges és értelme van - szintenként
összevonja. Ehhez hajtja végre a KTSZ a szűkséges tevékenységek és a
megfelelő költségek átvilágítását abból a célból, hogy megakadályozza az
egyoldalú maximalizálást, például az egyoldalú tevékenységoptimalizá-
lást a ktiltségek megt'elelő figyelembevétele nélkül. Minőségi javulás ér-
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hető el, ha a döntések inkább a tényekre, mint a feltótelezésekre ópülnek.
Ezen ktvül a KTSZ _a szolgálati helyrc vonatkozó és szolgálati helyeket
átíogó "controlling" o alapját képeziés fontos előfeltételét teremtimeg a
belső optimalizálás és a market íesling (piackutatás) projektek tervezé-
sének és végrehajtásának (2 ábra).
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controllin8 mö8ó(l a KTF-ben e8y e8ész feladatc§oma8, rcjlik, min( pl. lelü8yelet. irá nyítás és
ilformác ió bizlosítás aZzal a céllaI,ho8y a rendelkezé§re álló forrá5okal oplimálisan alkalmaz-
zák. A coolíoller, akinek ezl a feIadatot el kellvé8eZti, a vezelé5 se8ílótár§a azirányílásban,
'l'anác§oka1 ad a pa lancsnokának /s zol8álali hely vezelójéne k ó5 a z ed digie knó l jobbaí] yisz be
ij zem8a zd asá8i gol) dolalokat a ve Zetó5i folyanr atba,
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A KTF célja csak akkor érhető el, ha minden munkatársat bevonnak
és arra motiválják őket, hogy ajobbítási lehetőségek saját törekvéseikké
váIjanak A"folyamatos jobbítási program " (FJP) minden munkatárs kre-
ativitás potenciájának ezt a támogatását és fe|tárását cé|ozza meg.
Elvileg a KTF alkalmazása kikényszeríti az adott eszközökkel való
maximális célelérés elvéból (máximál elv) a minimális eszkózökkel való
adott, illetve meghatározandó cél elvéhez (minimál elv) való átmenetet.
Abból a célból, hog a kívánt hatást elérjéN a tevékenységtudatot az
ed,diginéI jobban ki keII egészíteni a kökségtudattal, hogl az integrált költ-
ségszelnléIet lehetővé tegle a forrósok optimáIis alkalmazását. A költségtu-
datnak tartósan a vezeíési íolyamat szerves részévé kell válnia.
Ha ez nem sikerüI, a Német Szövetségi Köztársasá?ban a tervgazdasági
módszerek utolsó védelmezőinek egikévé váIunk
Köttség- és tevékenysegátvilágíüís a KTSZ-el
A KTF számára kifejlesztett "KTSZ" periódikusan, havi rend-
szerességgel készíti el az aktuális költség- és tevékenységadatokat a szol-
gálati helyvezetése részére. Ennek során az egy e|számolási periódusban
keletkezett összes kóltséget hozzárendelik az elvégzett tevékenységek-
hez, értelmesen és a keletkezésüknek megfelelően olyan szorosan,
amennyire csak lehet. Ez elsősorba n a " foly a ma lkölt s é gszámít á s" kerctein
belül történik, amit a KTF rövid- és középtávú célkitűzése számára a
szolgálati helyekbelső optimalizálása, azoptimális költségszámítási rend-
szer jelenítenek meg. Egy ilyen folyamatban minden tevékenységet t'el-
mérnek, amelyek egy meghatározott t'eladat elvégzéséhez szükégesek.
Így péIdául a "hajtóműellenórzésj" fblyamathoz tartozik a repülógép elő-
készítése és utómunkái, az ellenőrzés végrehajtása, a repülógép körbe-
állványozása avógrehajtándó technikai változtatásokhoz, átvételi vizsgá-
lat a vizsgálócsoport által, de az"eglszeíibb" levékenységek is, mint pél-
dául a munkahely feltakarítása, a szúkséges szerszámok teljességének
ellenórzése. Ezeket a tevékenysógeket a tblyamatkóltségszámításban ak-
tivitásoknak, (rész)tevékenysógeknek nevezik. Ezzel minden üzemi íb-
lyamat teírható, minden tevékenység megragadható és megállapítható,
mely tevékenységet, hol, milyen ráfordítással hajtanak végre. Igy minden
egyes tevékenység teljes költsége megállapítható. Ezzel az územ álvilá-
gítása megtörténik. Ezért a "t'olyamatkölXégszámítás" az összes köItség-
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számítási rendszer közül a legalkalmasabb arra, hogy racionalizálási hely-
zetet mutasson fel és annak racionalizálását nyomon kövesse. (3. ábra)
Az egyes feladatok költségszerűleképzésére a KTF keretén belül a
klasszikus költségviselószámítást és az egyes feladatokra tórténó kalku_
lációt kibóvítik úry, hogy aután eg5l szolgálati hely "terméki" is, mint pl.
a kiképzések, beiskolázások hely igényei, járművek javítása, személyek
és anyagok száIlítása es sok más hasonló költségviselő, elszámolhatók
legyenek a mindenkori átvevővel szemben. Ennek során felismerhetővé
válik, hog5l más szolgálati helyek tevékenységeinek igénybevételei nem
"nulltaifával" következnek be, hanem költségeket okoznak, Ezek a har_
madik által okozott költségek a "tevékenységvevőnek" íelszámíIhatók
Minden szinten minden döntéshozónak tudatában kell lenni azzal, hogy
níncs oly aa "tevékenyséq", amdrynek ne lennének költségei.
Költség_ é§ tevékeny§ég§ámvetés
A KTSZ feladata regisztrálni, előkészíteni és szinteknek megfelelő-
en bemutatni az elvégzett te\Iékenységekről a döntéshozatal szempont-
jából meghatározó információkat és az ezáIta| keletkezett költségeket,
Az adatok feldolgozásához nagyteljesítményű számítógépes támogatás
szükéges. A jelenleg futó KTF_kísérleti projekteknél erre a célra a Bun_
deswehr számára kifejlesztett KOLIBRI (Kosten- und lristungsrcch-
nung in der Bundeswehr zur Rationalisierung und intrenen Optimicrung
- költség- és tevékenységszámvetés a Bundeswehrben a racionalizáláshoz
és a belső optimalizáláshoz) adatfeldolgozási eljárást alkalmazzák. Ezt a
számítógépes támogatást menet közben hozzá|l|esztik a további KTF-kí-
sérleti projektekhez és továbbfejlesztik.
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Költségnem számla, költséghely szárn|a és üzemi e|számolási ívek
A költségnem számla,s mint a KTSZ első lépcsóje a köverkező fel-
adatokat teljesíti:
- az elszámolási idószakban keletkezett költségek tervszerű regiszt-
rálása és tagolása, mint pl. személyi- vag5l anyagkóltségek;
- költségellenőrzés, meghatározott költsdgnemek összkciltségekből
való részesedéséről szóló információk i'elhasználásával és
- az egyes költsógnemek egymás kózótti kapcsolatáról szóló infor-
mációk I'clhasznáIásával, valamint
- az időszak végén az eg/es kóltségnemek alakulásáról szóló infbr-
mációk felhasználásával.
Ezt a célt szolgálja a Bundeswehrben egysége§ítctt, tóbbfokozatúan
tagozódó számlarend.
A KTSZ kcretén belül egy szrrlgáIati hcly rlsszes koltségét i'elsorol-
ják. Ehhez tartoznak a pénzügyi kóltségek is, mint pl. a pénzűgyi leírások,
a kockázatok és a kamatok koltségei is. Ezzel lehetőséget biztosítanak a
döntéshozók számára, hogy az összes felsorolt költsóg alapján, a min<len_
kori dóntés számára a meghatározó kóltségeket a megí'elelő módon fi-
gyelembe veglrék.
5 A könsé8nem e8y csoporlosítási ismertetójcl, amely nlegadja, ho8y nlilyen költsé8ek kclc!keZ
nek, Póldául személyi köllség€k, anya8kóltségek. beru há zási kóltségek, infra5truktílrális köllsé
8ek, idegen teljesítések költsé8ei és pén Zügyi költsó8ek,
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A költségek és tevékenységek felsorolását követi a KOLIBRI szá-
mítógépes programban való könyvelés.Ó Ebben a kdltségeket periodiku_
san rögzítik. Az elvégzett tevékenységeket a rendszer tevékenység (ak-
tivitás) könyvelésébe adják be. A kísérlet alatt az adatokat először nem
a már meglévő számítógépes információrendszerből viszik át, hanem úja_
kat vesznek fel. Ez az elj{rásmód munkaigényes, ráadásul az azonos tény-
állások különbózó rögzítésének kockázatát rejti magában.7 A kísérleti
projektekben azo nban ez az eljárásmód a KOLIBRI számítógépes prog-
ram jelenlegi fejlettségi állapota és a fejlesztés eszközkorlátaimiatt mégis
elkerülhetetlen. Törekednek a szűkéges adatok gépi átvételére a már
meglévó információrendszerből. Ennek az illetékes szervezési terület
kóvetelményei alapján kell bekövetkezni és részben már a kísérleti pro-
jektekben kipróbálják.
A költségnem számla alapján a költséghelyszámla keretén belül hoz_
zárendelik a költségeket a keletkezési helyüknek megfeleló kciltséghe-
lyekhez.o A költségstruktúra a szoláglati hely szervezeti felépítéséhez
igazodik ós ifnormációkat biztosít a szolgálati hely egyes területeinek
költségszituációiról és alakulásáról, Ezzel a költséghelyek a legalsó szin-
teken a költségek és tevékenységek felelősségének területei.
E2 id&zerint a következó köny/clésck realizáódnak: szcmélyi köni,rr'elé§; létesítménykör|},ye -
lés a beruházá§ijavak jc8yzókéhez; anya8- és idc8en tevéken}sé8könyvelés a? anya8-f€lhasz-
nálásje8yzékhez és az ideBenek általvé8zett köllsé8kötele§ tevékenysé8ek je8yzékéhez;inf,
íast.uktúrális kön}welések az ósszes inf.astíuktúrális- és infraslruktílíális ttz€mi adalokje8yzé-
kéhez.
Ezek á nem ellenórzötl redundanciák. [Az adatok löbbszörös elraktározá§a különbözó helyc -
ken, pl. anya8kön}rr'elés miíd a kö2ponli c§apatkészletlabló (ZRBIJ-zentrale 'Iiuppenbestand -
§übersicht)pro8ramíendszerbe, mind a KoLIBRI pro8ramrendszer anya8köni1,1ésébe, a torzí
tás kiegészító veszélyéve| (a raktározott adatokvalósá8tartalmának külöIllxrzó kifejezóse.]
A költsé8hely e8y csoportosítási ismeíterójel, amely m€8adja, ho8y holmennek vé8be a tcvé-
konysé8ek és keletkeznek a költsé8ek, Ezek normál esetben e8y szolgálatihely része8y§é8ei,
amelyek áhalában területile8, szervezctile8 és funkcionálisan e8y egysó8et kópeznek, A kóksó8 -
helystíuktúrát a K'[F-nek egy §zol8,álati helyen való vé8.ehajtása kezde(ekor halározzák m€g.
Ezeknek az ősszes " azonos típusú" szol8álati he|yen azono§aknak kell lenniük (pl, minden rak-
tárban),IroBy e8yszol8álati helyeket átfo8ó cotttfolling keíetéí beliil lehetóvé váljon azőssze-
hasonlíthaiósát.
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A költségnem- és költséghelyszámlák eredménye egy üzemi elszá-
molási ív (UEI)Y, melynek keretei között felosztják a költségnemeket az
egyes költséghelyekre. F,zképezi az alapját a költségek hozzárendelésé-
nek a szolgálati hely elvégzett tevékenységeihez, keletkezési helyszerint.
Igy például megállapítható a fent kifejtett hajtómú ellenőrzés összkölt-
ségének nagysága és annak felosztása is az egyes költségnemekre. Így
kiderül, hogy mekkora a"vbsgálócsoport" íészegyséEben a személyi kölr
ségek nagysága, mekkora volt a "hajtómű elemek" részegységben a fel,
használt alkatrészköltségek na5lsága, milyen energiaköltségek és inf-
rastruktúrális költségek esnek erre a hajtóműellenőrzésre és az is, hogy
a hajtóműellenórzés milyen költségeivel kell számolni az"általános felüI-
vbsgálat feladatai" következtében, mint például az ügykezelés vezetése
és milyen költségekkel az ún. "semleges résztevékenységeknél", mint pld a
távollét, kiképzé§, vagy tovább nem részletezett tevékenységek. Az ÚEI-
ben minden egyes költséget (a fent említett költségnemek szerinti bon_
tásban) hozzárendelnek a mindenkori költséghelyekhez (4. ábra).
Folyamatköltségszámítás
A folyamatköltségszámítás egy szolgálati helyen elvégzett feladato_
kat ábrázolja tevékenységek (aktivitások), folyamatok és főfeladatok for-
májában. Ennek során a különböző részfeladatokat egy tevékenységbe
(aktivitásba), a különbözü tevékenységeket egy folyamatba és ezeket is-
mét egy fófolyamatba egyesítik. Igy a fent már említeíí"hajtómú ellenór-
zési" folyamathoz taítoznak a "repúlőgép előkészítés és utómunkák", az
"ellenőrzés végrehajtása", a"vizs4áló csoport átvételi vizsTáIata" teYékeny-
ségek (aktivitások).
Tehát egy szolgálati hely fenntartása (üzeme) keretén belül végre_
hajtott minden feladat becsatlakozik egy tevékenységbe (aktivitásba).
Nincs olyan feladat, tevékenység, amely ne lenne besorolva.
9 AzlJzeínielszámolá§i ívet e8y contíollin8határnap (szolgáIati helyenként havonta vagy ne8y€-
dévenként)lezárása után a KoLIBRI szoflver automatikusan ál|íija €ló.Különbözóformákban,
differenciált tartalommal é§ különbözó csoporiosításokban nyomtathatóki és ezzel lénye8es
alapot n],újt a különbözö kiéítekélesekhez.
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A különböző tevékenységeket (aktivitásokat) úgy rendelik a folya-
matokhoz, hogy az leírja a tevékenységek (aktivitások) zárt, funkcionális
összefüggéseit. Egy folyamat tevékenységei (aktivitásai) különböző költ_
séghelyeken mehetnek végbe.
A főfolyamat különbözó folyamatokból áll. Alapvetóen minden fo-
lyamatot egy főfolyamathoz rendelnek hozzá.
A folyamatköltségszámítás célja, hogy egy szolgálati hely minden
részíeladatát, tevékenységét és az ósszes velük összefűggő költséget be_
sorolják és értékeljék, valamint a különbözó feladatok végrehajtásának
folyamatait tartalmilag eglmástól elhatárolják és elemezzék.
A tevékenységeket (aktivitásokat) és folyamatokat mérésre és érté-
kelésre megfeleló tevókenység-mennyiségi-egységekhez rendelik hozzá.
Egy ilyen tevékenység-mennyiségi-egység egy vonatkozási, viszonyítási
éríéket határoz meg, amely korrektül leírja a tevékenységek (akiivitá-
sok) és folyamatokvégrehajtásánakeredményét, pl. munkaóra, üzemóra,
kidolgozott iratok száma, stb. formájában.
Csak az összes kóltségnek a szolgálati hely tevékenységeihez való
keletkezési hely s zerintíhozzőrendelése teszi lehetővé a költségösszegek
meghatározását, Egy tevékenység (aktivitás), illetve egy folyamat
költségósszegének meghatározása (tevékenység - mennf ségi - egl,ségen-
kénti költségek) megmutatja, mennyi forrást ha§ználtak t'el egy feladat
végrehajtására. A költségösszegek meghatározása fontos vonatkoztatási,
viszonyítási értéketbiztosítegyszolgálati helyfenntartásának, üzemének
aZ iíányításához és értékeléséhez, mert a tevékenységek költségeit az
elvégzett feladatok mennyiségére vonatkoztatva adja meg.
Mintlenek előtt kóltségösszeg meghatározások időösszehasonlítás-
ban és szolgálatí helyeket átfogó összehasonlításban lehetnek kifejezó-
erejúek, mint a gazdaságosság mutatói és az irányítás intézkedéseinek
el[enórző információi.
Beszámoló jelentés
A tevékenységek és költségek rógzítésének eredménye egy terjedel_
mes beszámoló jelentés, amely sokoldalú és meghatárcrzó vez,etési iníbr-
mációkat bocsájt a szolgálati helyen belüli és kívüli felhasználás rendel-
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kezésére, A beszámoló jelentés központi része a tevékenységek (aktivi_
tások), folyamatok és fófolyamatok kiértékelése különböző szempontok
szerint, különböző vezetési szintek részére.
Ebból kifolyólag a beszámoló jelentés kimutatja az eltéréseket a
kell- van- összehasonlítás keretén belül mind a feladatvégrehajtás, mind
a költségkeletkezés számára. A jelentésekhez és beszámoló jelen-
tésekhez az adatokat a KTSZ készíti el. Ebból a célból - mindig egy el-
számolási periódusra vonatkoztatva - számítástechnikailag fel kell sorol_
ni és el kell számolni abefjezett idószak mozgási adatait (teljesített mun_
kaórák, felhasznált anyagok, berendezések és az infrastruktúra haszná_
lata, stb.).
Minden jelentés több összesítési szintet tud tömörítve bemutatni. Ily
módon lehet bemutatni a §zolgálati hely különböző vezetési szintjein
mind a költséghelyeken és a költséghely területeken belüli egyes folya-
matok alakulását, mind a szolgálati helyen belüli folyamatok együttes
összefüggéseit, valamint a meghatározott prqekteket és eljárásokat.
Ennek következtében a külső jelentések és beszámoló jelentések
segítségével a fölérendelt vezetési szintek a mindenkori szinteknek meg-
felelően tómörített formában információkat kapnak, amelyek lehetóvé
teszik a feladatok jobb tervezését, végrehajtását és ellenőrzését.
Controlling
A KTSZ elkészíti a költség- és tevékenységtablókat és ezzel a szol-
gálati hely gazdaságos irányításának fontos előfeltételét teremti meg.
Csak ez teszi lehetővé a controllingot.
A controlling fogalommal itt elsősorban - a ciül területtel analóg -
azokat a funkciókat jelölik meg, amelyeket el kell látnia. Nem szabad
azonban a controllingot a "kontrolálással", ellenőrzéssel azonosítani. A
controlling sokkal inkább a KTF-el összefüggósben a szolgálati helyek
vag5l a szolgálati helyek reszterületeinek célirányos tervezését, irányítá-
sát és felügyeletétjelenti, A controllinghoz rendelik hozzá többek között
a tervezés, koordinálás, beszámoltatás feladatait, a tanácsadást a döntés_
hozóknak a célelérésről, a tervfeladatoktól való eltéréseket, az utólagos
irányítás lehetőségeit és az irányítást.
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A controlling tehát támogatja a szolgálati hely vezetését a tervezés_
nél, az irányításnáI és az ellenőrzésnél, figyelembe véve a feladat teljesi
téséhez szükséges optimális forrásalkalmazást. Ezáltal, a költségek és a
hozzájuk rendelt elvégzett tevékeny§égek bemutatásán át, lényegesen
hozzájárul a költségtudat erősítéséhez és biztosítja, hogy az űzemgazda-














Az ezen íeladatok végrehajtásával megbízott controller - mint aho_
gyan azt már a kezdetnél kifejtettük - a szolgálati hely vezető segítő társa
a vezetésben. A szokásos katonai fogalmak szerint pl. S3*-controlling
elnevezés elképzelhető lenne. A költséghely vezetőjével és a folyamat-
felelőssel kcizösen elemzi a köItséghelyen elvégznlt feladatokat és az
azok által keletkezett költségeket, az egyes tevékenységekés folyamatok
kdltségeit, információkat bocsájt a KTSZ-ből rendelkezésre, javaslato-
kat dolgoz ki a hatékonyság növelésére, elvégzi a kell-van összehasonlí-
tásokat, a trendelemzéseket és az alternatívák számításait (5. ábra).
A KTF-kísérleti projektekben eddig egy szolgálati helyre vonatkozó
és egy szolgálati helyeket átfogó controlling elsó részét fejlesztették ki.
A szolgálati helyeket átfogó conrollingot úgy tervezik továbbfejleszteni,
hogy az elöljáró szolgálati helyeknek a KTSZ-ből, azok a döntés szem-
pontjából meghatározó adatok (és csak azok) rendelkezésre álljanak,
amelyek ott a tervezési és irányítási feladatokhoz ténylegesen szüksége-
sek. Ennek során bizonyára az eddigi jelentési rendszert is kritikus érté-
kelésnek kell alávetni. Alapvetően az elöIjárő vezetőségnek csak olyan
információkat keliene megkaprria, amelyek részükre ténylegesen szük-
ségesek és amelyek konkrét eljárásokhoz csatlakoznak.
Eddig a controlling támogatásához megvalósultak a "különszámítá-
sok" és a"köItségvetés teruezés" elemek.
küIönszámítások
A különszámítások olyan kciltség- és tevékenységszámítások, me-
lyeknek az a feladatuk, hogy egryes projektek - pl. egy meghatározott ka-
tonai gyakorlat - sajátos kérdéseire válaszoljanak. A számításhoz szüksé-
ges adatok származhatnak a KTSZ-ből, vagy külön adatforrásokból.
Alapelv a mindenkori döntéshozatal szempontjából meghatározó fon-
tosságú költségek és tevókenységek figyelembevétele.
Ezekke| az információkkal kell czután a lehetséges alternatívákat
kíértékelní. A gazdaságosság szempontjain kívül más minóségi Lényező-
ket is figyelembe kell venni. Ezeket a faktorokat péltlául egy haszon-
értékelemzés keretén belül súlytényezók és pontértékek segítségével




A költségvetéstervezés tevékenységekre és költségekre vonatkozó
tervfeladatok előírása, meghatározott időszakra. A költségvetéstervezés
a kell-van-összehasonlítás alapja és lényeges előfeltétele a folyó belső
fenntartási (üzemi) tervezésnek, optimalizálásnak és eredményellenőr-
zésnek.
A költségvetés tervezés alapja az a meggondolás, hog1 a szolgálati
helyeknek meghatározott feladatot kell elvégezniük, melynél a forrásal-
kalmazás, tehát a bemenőérték és a feladatteljesítés, tehát a kimenet
tervezhető.
Egy szolgálati hely összfeladatiból kiindulva a top-downlO-eljárás-
ban kialaKtják a telje§ítmánynormákat, előírásokat a főfolyamatokon,
folyamatokon át a tevékenpégekig. A tevékenlnégek (aktivitások) figye-
}embevétele szintjén a tervezett feladatmennyiségeket szembeállítják az
eddigi ismeretekből eredó konkét tervkóltségekkel.
A szolgálati hely vezetők költségvetésüket bottom-up 1l-eljárásban
tervezik. Ennek során összegzik a tervköltégeket a folyamatokon és fő-
foIyamatokon át, a szolgálati hely összfeladatáig. Az eredmény a szolgá-
lati hely összesített t€rve meghatározott időszakra, amely rneghatározza
a megadott feladat teljesítéséhez szükséges, költséghelyre és folyamatra
vonatkozó tevékenzség- és költségnormákat, előírásokat.
Összefoglalás
Az elsó kísérleti projektek eredményei pozitívan hangzanak. A
KTF-el alkalmas €Szközt alakítottak ki gazdaságosabb, takarékosabb el-
járásokhoz és bocsájtottak a szolgálati helyek rendelkezésére. A Bundes-
wehr ezzel csak akkor ér el sikert, ha a Bundeswehrhez tartozók, első-
sorban a vezetók, a"költség- és tevékenysé§elelősséget" a vezetés modern
l 0 top-down=felülíól lefelé (ford.)
1 l bottom_up=lentróI ferelé (ford.)
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eszközeként ismerik el és aktívan, elkötelezetten támogatják annak be_
vezetéséL- A csak passzív támogatás nem elegendő,
A vezetóknek tudniuk kell, hogy az erőforrásoptimalizálás a felarlat
teljesítése strrán csak akkor lehetsóge, ha számukriaz egyes eseteknél is
ismert, hogy döntéseik milyen költségeket okoznak. A Ébltség- és tevé_
kenységtablók az eddig rendelkezésrc álló cszközökkel nem vóltak elér_
hetők.
Azért, hogy a célt 
"'hozzújárulni 
a fenntartáSi (ilzemi) kiadások csök-
kentéséhez a költség- és tevékenységfelelősség bevezetésével'', elérjük, új,
szokatlanés néhanem ortodox utat kellválasztani. Az alternatívák ehhez
képest aztjelentik, továbbra is döntéseket hoznak anélkül, hogy az cgyes
esetekben aZ ezzel okozott költségekról a szükséges ismeretekkel ién_
delkeznének.
Szándékunkban áll további cikkekben beszámolni a költség- és te_
vékenységfeleldísség más összetevőiről is, így pl. a ''KOLIBRI'' i,iatfel-
dolgozási cljárásróI, a"folyamatos jobbítási programról'' ós a ''MarketTes-
ting_"_ről (piackutatásról), Valamint a"controllingról a KTF-el összefiiggés-
ben".
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FoLYAMATos JoBBITÁSIPRoGRAM (fjp)
[Szószeinti íordítósi cím: Szőrszdlhaso7ató a íronton|
irtal Franz E. t]hl|
Megjelent: TruppenpraxisAVehrausbildung 199616. szám
374-380 oldal.
A folyamatos jobbítási program a Bundeswehrben:
lehetőség a pazarlások kikerülésére va§/ maga a pazar_
Iás
A"Truppenpraxis/Wehrausbildung"-ban (9614. szám) a költség- és te-
vékenységfelelősségről (KTF) megjelent elsó cikkben súlyának megfe-
lelően a költség- és tevéken;ségszámvetést (KTSZ) mutattukbe. Akölt-
ség- és tevékenpégszámvetés mellett a költség- és tevékenységfelelósség
(KTF) koncepciójának lényeges alkotóeleme a folyamatos jobbítási
program (FJP). Ebben a cikkben mutatjuk be a folyamatos jobbítási
program céljait és módszereit és a kisérleti projektek pozitív és negatív
tapasztalatairól és azok környezetéről számoljunk be.
Az első cikknek azt a mondatát, amely úgy szól, hogy a"feladat vég-
rehajtása során a fotrások optimalbálása csak akkor lehetséges, ha a ve-
zetők az egtes esetekben is tudiáb hog döntéseik milyen költségeket idéz-
nek elő", egy második fontos kijelentéssel kelll<1egészííeni:"Az erőíorrá-
sok optimalizálása csak abban az esetben lehetsé7es, ha minden munka-
társnál céltudatosan feltárják a laeativitás pontenciálokat és a lehetó le7-
gorsabban alkalmazzák azokat."
Ezért a KTF-kisérleti projektekben megvizsgá§ák a folyamatos job-
bítási program módszereit és ezután minden további KTF-kisérleti pro_
jektben alávetik ezeket a gyakorlati tesztnek.
1 FralzE. Lrhl akzróde§aköltsé8- é§ levékenJrsé8felelósség elóadója a szövetsé8ivédetni Mi-
ítisáérium szeívezfu i Törzsében, BoD.O_ban.
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Alapvető megállapítások
Az FJP aktívan bevoqia a munkatársakat az összes üzemi (fenn,
tarási) folyamat alakításába, megköveteli és úámogatja kreativitásu-
kat és képességeiket, felébre§ái, il|etve fenntartja elkötelezetúségüket
és eryóni kezdeményezéseiket. Osszee§Iezíeíi a munkatársak eryéni te-
vékenysegét az előljárók által kezdeményezett és irányítoít tevékeny§é-
gekkel. Az elóljárók áweszik a szerepét és tevékenyen tá-
mogatják munkatársaikat. A folyamatos jobbításiprogram azonban nem
helyettesíti a Bundeswehrben az újítómozgalmat.' Mialatt ez alapvetően
éskizáró|ag az egyes munkatársak vagy a munkatársak önkéntesen kép-
zódött csoportj ainak egyéni kezdeméyesésére utasít, az FJP- az önkéntes
részvétel mellett - célirányosan ösztönzi az egyes munkatársakat és mun-
katársak csoportjait jobbítási javaslatok kidolgozására. Egyes esetekben
is lehetséges konkrét megbízatás FJP-rendszabályok végreha_itására.
Ennek során szükég eseté,n a munkatársakat FJP-levezetők,J FJP-meg-
bízottaka és controljerek)támogatják, Amennyiben szukséges. az infor-
mációk a költség- és tevékenységszámvetésbőlo rendelkezésre állnak.
Célok
Az FJP lényeges célja, hogy az illető munkatársak folyamatosan és
szervezetten jobbítási javaslatokat dolgozzanak ki és azokat gyorsan al-
ka|mazzák
Az FJP-vel lényegében a feladawégrehajtás gazdaságosságát kell
emelni, a munkaeredmények minőségét javítani, a munkatársak munká-
val kapcsolatos elégedettségérzését növelni és az üzembiztonságot, abal-
esetvédelmet és a környezetvédelmet jaűtani. A munkatársaknak azo-
nosulniuk kell a munkájukkal. A munkahelyi változtatások folyamatai-




6 A kóltsé8,- é§ tevékeny§é8számvetés részlet€s információkat száűt az egyes tevéken}§é8ek és
folyamátok kóltsé8eiról, valamint lehetóvé teszi a teívszámítások támo8atását a jövóben bekö-
velkezó jobbítások 8azdaságossá8ának értékeléséhez.
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ban aktív elképzeléssel kell ezt az azonosulási folyamatot javítani, mert
csakaki közösen tud alkotni és nem csak megszokásból dolgozik; azvonja
be magát pzitívábban a munkafolyamatba is. Továbbá az FJP a pazarlás
elleni harcot szolgálja, '
E[iárások és eszközök
A szolgálati helyek vezetői személyesen felelősek az FJP támogatá-
sáért. Látható elkötelezettséget mutatnak felelősségi területükön a gaz-
daságos eljárásokért, ennek során olyan eljárásokat és eszközöket alkal-
maznak, amelyek _alkalmasak a szolgálati helyen a feladatvégrehajtás
eredményességét Ó és hatékonyságát javítani.g Támogatják és erősítik
munkatársaik azirányú tudatát, hogy a feladatokat csak úgy lehet opti-
málisan végrehajtani, ha a bél elérése érdekében a leggazdaságosabb el-
járá§imódokat alkalmazzák. A szolgálati helyvezetők az összes nyújtható
ösztönzó- és motivációs lehetőséget használják.
Az FJP csak akkor lesz optimális, ha költség_ és tevékenységszám-
vetés (KTSZ) az elérhető és az elért racionalizálási potenciálok azono-
sításához és számszerűsítéséhez biztosítja a szükéges költség- és tevé_
kenységtablókat. Az FJP azonban KTSZ nélkül iJ világos 1Ótuitasnoz
vezet.
E5les szenélyek és spontán csoportok
Az egyes személyek és spontán csoportok FJP-javaslatai a szolgálati
hely ery vary több munkatársa egyéni kezdeményezésének az eredmé-
nye. Ezek az FJP-javaslatok nem a felosztott feladatok eredményei.
Egy(es) személy(ek), ill. FJP-spontán csopor(ok) kivánságára támogatni
kell azok tevékenységét, pl. beazonosított hátékonyságnövelő rendsza-




A pazarlá§ defirtíció érvénye§ mindeífe, ami közveüenüI nem járul hozzá az értékalkotáshoz.
Eredményesség (effeküütá§): az igazit teími, tehát csak azokat a dol8okat megtenni melyek a
feladattelje§íté§ §zemPontjából hszoosák. Eniek során a feleló§öknek tuda!ában kelt lenniük.
ho8y az€rófoarások alkalmazá§a olyan dol8okra, amelyek nem taíloznak a §zolgátati hely fel_
adataihoz,pazaílás.
Hatékonysá8 (efficiencia): eróforrások gazdaságo§ alkalínaása; az input és output, illetve a rá,
fordítá§ és a hozam, jövedelem ü§zonya.
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Proj€ktc§oportok
Az FJP-projektcsoportokat a szolgálati hely vezetóje az F|P-irányí-
tóbizottság javaslata alapján akalmaz.za; meghatározzák a vizsgálandó
problématerületet, az FJP-projektcsopot tagiait, valamint az időbeosz-
tá§t. Az FJP-projettcsoport célja az optimalizálási potenciálok azonosí-
tása éa azonnali alkalmazása a feladatvéFehajtás hatékony irányításához
a mindenkor üzsgálandó területen. A szolgálati hely vezetók megterem-
tik a szervezési környezetet, amely lehetővé teszi a racionalizálási poten-
ciálok feltárását. Az FJP-projektcsoport résztvevóitől aktív és racionali
zálrási potenciálok feltárásának céljából hasznos közreműködést várnak
el. Minden munkatárs aktív részvétele lényeges az FJP-ben, mert a dön-
téseket rendszerint a bevezetendő optimalizálási rendszabályokban köz-
vetlenül érintettek részvételével kell előkészíteni. Egy szolgálati hely
minden munkatársát informálni kell az FJP-projektcsoportok eredmé-
nyeiról, valamint a kidolgozott rendszabályok alkalm azásától.
Az FJP-projektcsoportoknak alapvetően két csoportja különböztet-
hetó meg.
TémacsoPortok
Iti több FJP-csoportmegbeszélésen, korlátozott időben (nem
hosszabb mint két hét) egr meghatározott kérdésfeltevést dolgoznak ki.
Az FJP-témacsoportok keretén belüli FJP-tevékenységet a normál szol-
gálati feladaiok kiegészítéseként hajtják végre. Ezt a módszert az Arthur
Anderson cég támogatásával a Bundeswehrhez igazíIották és az FJP-ki
sérleti prqiektekben sikeresen kipróbálták.
Az előkazítő íázisban az FJP-témacsoport minden tagiával elzőetes
megbesáIést tartanak Ez a vizsgálandó problématerületre való beveze-
tést á a számszerűsített, alkalmazásra kész jobbítrási javaslat határidejé-
nek megállápítását szolgálja. Minden FJP-témacsoport részére az FJP-
irányítóbizottság feleIóst határoz meg.
Az FJP-témacsoportok az eljárási módokat saját felelősségükre á|-
lapítják meg. Az FJP-vitavezetó megfelelő levezetési technikák alkalma-
zásával (pl. Brainstorming), elemzési- és döntési technikákkal (pl. ABC-
analízis) és eryéni előterjesztési technikákkal (pl. Flip-Chart, Pin-Chart,
háttérö§szehasonlítások) támogatják ezt a munkát. A számszerűsített és
37
alkalmazásra kész jobbítási javaslatot elkészítése után bemutatják az
FJP-megbízottnak és előterje§ztik az FJP-irányítóbizottságnak. A szol-
gálati hely vezetóje, amennfben illetéke§, dönt az FJP-irányítóbizottság
j avasl atának alkalmazásár ól.
Ery FJP-javaslatnak lrrinden tárgra lehe! ami az üzemi
folyamatot biztonságosabbá, könnyebbd gyorsabbá, e§/szeriibbé,
környezetkímélőbbé és gazdaságosabbá te§zi
Eg) jobbítási iavaslat tálg)a lehet:
- Jobbítások a balesetmegelózés területén;
- Kedvezőbb munkafeltételek kialakítása;
, Munkafolyamatok, munkamódszerek és információáramlások le-
egyszerűsítése, jobbítása ;
- Gépek és felszerelések munkamegkönnyítő és munkamegtakarító
alkalmazása/beszerzése;
- Szerszámok és gépek jobbítása;
- Szállítási utak, illewe szállítási- és tárolási módszerek jobbítása;
- Energiaráfordítrás csökkentése;
- Javaslatok az ellátási cikkek területére;
- Idegen- és saját termékek/gyártmányok minóségellenőrzésének
javítása;
- Ellátrási ráfordítások csökkentáe;
- Jobbítások és egyszerűsítések a s zewezésben és az űgyintézésben.
FJP Workshops (mühelymunMk)
Az FJP-Workshops keretén belül, meghatározoti időtartam alatt
(egy hét) feldolgo zzák a szolgálatihely meghatározott területeit. Ennek
során egy kis, áttekinthető terúletet megvizsgálnak, miközben előtérbe
helyezik a folyamatmélységet, az eredményorientáltságot és az adaptálás
ryorsaságát. Az illetó terület munkatársait az FJP-rendszabályok időtar-
tamára szaktevékenpégük végzése alól teljesen fiiggetlenítik. Az FJP-
Workshops általában folyamatorientált és ezért gyakran költséghelyeket
átfogóan hajtják végre.
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Mivel a Volkswagenkonszern ezeket a módszereket a konszern min-
den területén sikeresen alkalmazta, ezeket a módszereket a Bundeswehr
kisérleti projektjeiben tesztelték. Az első Workhopban elért pozitív
eredmények alapján további kisérleti projektekben ezidáig több mint 20,
Volkswagenkonszern által támogatott Workshops-t hajtottak végre és
ezidáig kb 60 Bundeswehrhez Ártoaó személy képeztek ki FJPleveze-
tőnek. További 10 műhelymunkát á levezetókiképzést terveznek még
ebben az évben.
A Workshops elókészító fázisában mindenkit, aki a kiválasztott te-
rülethez, a helyi személyi tanácshoz és adott esetben a megbízottak gyű-
léséhez taítozik, tájékoztatnak a Workshops célkitúzéséről.
A Workshops kezdetekor az FJPJevezető ismerteti a tematikát, a
szabványlefolyást, valamint a Workshops általános szervezetét. A
Workshops menetében a munkatársak leírják a munka lefolyásának ak-
tuális VAN-állapotát. Erre épíWe vizsgálják aztán, bogy ezeknél a leírt
munkalefolyásoknál pontosan hol lépnek fel pazarlások, Ezeket a pazar-
lásokat a fent említett technikák segítségével kiderítik, elemzik, kiérté-
kelik és bemutatják. Ezután megkeresik azokat a módszereket, ame\ek
alkalmasak arra, hogy a jövőben a pazarlásokat kiiktassák.
Az eredmény ery tevékenységlista, amelyben határidőhöz kóWe ne-
vezik meg a kiadandó intézkedéseket és az alkalmazásért felelősöket. Az
eredmények előterjesztését az FJP -ir ányítőbizottság végzi el.
A Workshops végén megállapodnak e5l e5rnapos rendezvény idő-
pontjában. Ezt általában néry héttel a Worlrshops befjezése után taltják
meg. A rendezvény keretén belül megvixgálják a megegyezés szerinti
intézkedések alkalmazásának h e|yzetét. Ha a rendszabályok nem reali-
zálődtak, elemzik az okait és további, az alkalmazáshoz szükséges lépé-
seket állapítanak meg.
A személyzeti képviselet részvétele az FJP-tevékenységben
Az F]P-irányítóbizottság konkrét összetétele ellenére az eredmény-
beterjesztésre meghívják a helyi személyzeti tanács egyik képviselőjét, a
bizalmik bizottságának a szóvívőjét és adott esetben a mozgáskorlátozot-
tak egy képü§előjét.
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Minden tervezett érdekképviseletet igenylő intézkedésben közre-
múködik az illetékes személyi képviselet, kellő időben és a rávonatkozó
j avaslatoknak megfelelő mértékben átfogóan.
Az FJP-beszámoló
A szervezái terület minden szintjére kifejlesztettek eg számítógé-
pes adatszoláltatás által támogatott FJP-beszámolórend§zert, melynek
segítségével ehetségessé válik az összes kidolgozott FJP-javaslat feldol_
gozott§ági fokának a folyamatos ellenórzése. Ez támogatja a megtakad-
trási potenciálok kiszámítását, az azonosított és realizált megtakadtá§i po_
tenciálok megfogalmazását és a prognosztizált megtakarítási potenciáiok
alkalmazrásának viagálaíát. Ez a beszámolórendszer tablózza az összes
Bundeswehrben azono§ított és alkalmazott FJP-javaslatot. 10
szervezet és hatliskörök
A Bundeswehr újítómozgalmávalll ellentétben az FJP rázére a
szolgálati hely sajátos adottságaira szabott szewezési intézkedest vezet-
nek be abMl a célból, hog5l a szolgálati hety FJP+evekenzségeit koordi-
nálják és az FJP-folyamatokat támogassák.
A szolgálati hely FJP-szervezetének egyéni összetételéről a szerve-
zési terület saját hatáskörben dónt. 'Z
A szolgálaíi hely vezetője saját szolgálati helyén teljes felelósséggel
tartozik az FJP-ért. O dönt azok alkalmazásáról, amennyiben az FJP-ja-
vaslatok az ő döntési területén vannak, ennek során azonban támaszko-
dik az FJP-irrányítóbizottság tanác§aira. Azokat a javaslatokat, melyekől
A száíítítógépes adatszotgáiatá§§al tárn€atott FJP_besámolóíendszer mé8 fejle§ztéú fázi§-
ban van. A §zánító8ép€§ adatszol8álatá§§al támo8atott FJP-b€§áholó.end§zer kifejle§zésé-
nek b€fejezé§éi8 tanácso§ idei8lene§en 4 §zervezet által rendelkezósre boc§ájtott §ámító8épes
me8oldá§t ha§aálni.
A Bunde§webí újíió mozgaltna csak az e8laes szernélyekva8y c§oPortok e8yéni tevéken §é8é-
vel sámol, nem pedit e8y támo8ató §zer!,€zét!e|.
AzFrP -szetyezetekíetradatait a szol8álati h€lyek€n alapYetóen kettó§ beo§áás! ellátó szemé-
lyek vé8zik. c§ak elóljárói §zinteB dönthetoek e8yes es€rekben fűllá§ú FJP-koordinátoí allGl-




saját hatáskörben nem dönthet, továbbítja. Amennyiben szükséges, az
FJP-javaslatok kidolgozására FJP-projektcsoportokat alkalmaznak.
A szolgálati hely munkaíársai az FJP-vel hozzájárulnak
felelősségi területük gazdasági optimalizálásához
Egr FJP-irán1,1tóbizottság, mini a szolgálati hely vezetó szükseg
esetén tevékenykedő tanácsadó grémiuma, az FJP-megbizottMl, a cont-
rollerből, a köIts6gh€ly vezető(k)ből és adotú esetben az FJP-levezetóbó|
(rnoderator) tevődik össze. Hozzájuk tartozik továbbá az illetékes (he-
lyi) személyzeti tanács képüselője, a bizalmik bizottságának a képüselő-
je és a mozgáskorlátozottak illetékes képviselóje, amennfben a bizott-
ságban tárgyalt FJP-rendszabályok a mozgáskorlátozottakat érinthetik.
Az FJP-irányító bizottság az FJP-javaslatok megítéléséhez és a ra-
cionalizálási potenciálok számszerűsítéséhez ideiglenes tagként kiegé-
szító szakembereket hív meg, pl. a munka előkészítés vezetőjét, a meg-
feleló szakterület mérnökeit, mestereit. Az elnöki teendőket az FJP_
megbízott, illetve a szolgálati hely vezetője látja el.
Az FJP- bizottság értékeli és minósíti az FJP-javaslatokat, azok al-
kalmazásáról a szolgálati hety vezetője dönt, Ehhez adott esetben szak_
vélemény kér be és további intézkedéseket ajánl a szolgálati hely veze-
tőjének az FJP javaslatok alkalmazására, illetve elutasítására vonatkozó-
an, valamint az alkalmazás szempontjából illetékes szakmai szolgálati
helyre való továbbítására, amennyiben az alkalmazásra vonatkozó dön-
tési a szolgálati helyen nem lehet meghozni- Az FJP-irányítóbizottság
irányítja ai FJP-projekcsoportokat és javaslatokat tesz a premizálásra.
Az FJP-megbízoít tervezi, koordinálja, felügyeli, támogatja, igazgat-
ja, intézi, kezeli és adminisztrálja a szolgálati hely FJPtevékenységeit.
Ktilönösen az egyes személyek á az FJP-csoportok FJP-tevékenységét
támogatja szervzésileg és adnrinisztratívan. Az eryes személyek és cso-
portok szakmai tárnogatása rendszerint nem az FJP-megbízotton keresz-
itll tórténik. Aszolgálati helyen belüli és aszolgálati helyeket átfogó FJP-
információáramlásért is felelós. Ehhez tartozik az FJP-javaslatok szak-
mai állásfoglalással, illetve adott esetben premizálási javaslattal való to-
vábbítása a szervezési területen belül az illetékes helyre, valamint adott
esetben az illetékes FJP-vizsgáló- és értékelőbizottsághoz. Az FJP-meg-
bízottnak nem kell azonnal végrehajtani a javaslatok szakmai értékelé-
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sét. Természetes partnere a javaslattevőknek és a szolgálati hely vezetó-
jének.
Az FJPJevezetők (moderatorok) az FJP-csoportok csoportos alko-
tástechnikai módszerek alkalmazására rendezett üléseinek levezetéiére
kiképzett munkatársak, akik levezetik az FJP-csoportüléseket, Az ülé-
sek levezetésének keretein belül nem adnak szakmai támogatást.
Az FJP-spontán csoportok ery szolgálati hely munkatársai egyéni
kezdeményezéseinek bázisát képezik. Az FJP_spontáncsoportokat a
szolgálati hely vezetóje, valamint a csoporttagok kivánságára egy FJPJe-
vezetó (moderator) ésfuary az FJP-irányítóbizottság támogatla. Ez a tá-
mogatás mindenekelótt módszertani, adminisztratív és szewezési segít-
ségnyujtást foglal magába.
Az FJP_projekcsoportok a szolgálati hely vezetóje á|ta| az FJP-ja-
vaslatok kidolgozására formálisan alkalmazott csoportok. Konkrét fel-
adatot kapnak A Projekcsoportokat az FJP-levezetőknek (moderato-
roknak) és&agy az FJP-irányítóbizottságnak kell támogatniuk.
A szakszemélyzetnek kiképzésúk és képesítésük alapján abban a
helyzetben kell lenniük, hogy ajavaslatokat elemezhessék és értékelhes-
sék; a javaslattevőkkel szemben nekik semlegesnek és elfogulatlannak
kell lenniük. A sz akszemélyzet az Ff,P-irányítóbizottságban bemutatj a a
java§latokat és azok indoklását. A javaslatokkal kapcsolatos további el-
járás indoklásának mindig kfuetkezetesnek és végrehajthatónak kell len-
nie. Amennlben maga a szolgálati hely felelős ajavaslat alkalmazásáért,
a szakszemélyzet megteszi az ehhez szükséges lépéseket. Ha ők maguk
nem rendelkeznek hatáskörrel a bevezetési döntéshez, továbbítják ajob-
bítási javaslatokat szakmai állásfoglalásukkal é§ adott esetben premizá-
lási javaslatukkal a döntáhozatalra illetékes helyre.
Minden szervezési terület a saját illetékessége területén belül ren-
dez egy úgynevezett FJP-koordinálási helyet az FJP-tevékenységek ko-
ordinációjára, irányítására és támogatására. Ók informálják alavaslatte-
vő(ke)t, valamint a szolgálati hely mindenkori FJP-megbízottják az FJP-
javaslatok feldogozottságáról és biztosítják a benyujtott javaslatok szak-
mai és sánteknek megfelelő értékelését.Egy zárő értékelés tartalmazza
a javasolt jobbítási végrehajthatóságról szóló véleményt. Ezt további
megállapításokkal egé§zítik ki, mint például a költségvetési megtakarítá_
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sok, a termelékenpégnövekedés/hatékonyságnövekedés, alkalmazási
lehetóségek, a pénzprémium formai kizáró okai vag5l a javasolt prémium
nagyságának a kiszárnítrása. A koordinálási helyek a felelősek igyors al-
kalmazási döntésekért és megvizsgálják a javaslatok más területen való
alkalmazhatóságát is. Végül ellenórzik, hogy a prognosztizált termelé-
kenységnövekedes/hatékonyságnövekedés és a kciltségvetési megtakad-
tások valóban bekövetkeztek-e.
Az FJP-javaslatok mélrányolása
Az FJP hatékonyságának biztosításához egr hatékony premiálási
rendszer célszerű és szükséges. A gépj ármű ületágban azt tapasztalták,
hogy megfeleló premizálási rendszer a munkatársaknál szabályosan mo-
tivációs lökést eredményezett. Itt §ikerült is, biztosan nem kizárólag a
premizálás eszközével, hatalmas megtakadtásokat (több, mint fél milli-
árd DM_t évente) elérni. Ennek kb. eg5meryedét a munkatársak között
premizálás formájában felosztották. A hagyonrányos juttatások messze
távol vannak egy ilyen premizálási rendszertól. Az alapvetó rendeletek,
amelyek minden ügykör-, szakma s zámára kötelezőek, a szabályok és a
köteleó dijszabrások előírásai ebben az esetben csak akadálynak bizo-
nyultak. A Bundeswehrben azonban mégis több megfelelő lehetőség kí-
nálkozik, pl. kúlönszabadság engedélyezése, több jutalom, formáfis élis_
merések és a személy minősítésénél való firyelembevétel, Ebból kóvet-
kezően az egyes személyek, vagl FJP-spontáncsoportok FJP-javaslata-
it alapvetően pénzprémiummal is jutalmazhatjá\ ezidőszerint azon-
ban csak a Bundeswehr újítómozgalom keretein beltil.13 Az egyes sze-
mélyeknek és az FJP-spontáncsoportoknak az FJP-levezetők (moderá-
13 Felálítottak €8y P.émiumjavaslatot olyan FJP_javaslatokkal, amelyeket pénzprémiummal ketl
premiálni. Ha a premiálhatósá8 nincs e8yértelmúen kizárva, akkor alapvetóen preíniálásra
kell javaslatot tenni. Ebb€n az e§etbert a p.emiálá§ról az ilelékes FJP-vizr8a- é§ értékelóbizott-
sá8döni,
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torok) ésfuag5l az FJP-irányítóbizottság által való támogatása ennek so-
rán nem számít formális kizárási oknak a pénzprémiumból.
Az FJP-projekcsoportok által a megbízás során kidolgozott javasla-
tok akkor prémiumképesek, ha az elért eredmény egyértelmúen a meg_
bízásban lefektetett alapvető elvárás fölött van, illetve ha az FJP-pro-
jektcsoportok tevékenységének keretein belül az egyes személyek vagy
FJP spontáncsoportok különösen jó minőséget produkáltak és nem az
elvárható FJP-javaslatokat dolgozták ki.''
Bár a Védelmi Minisztérium illetékes ügyosztályának minden eddigi,
az FJP keretén belüli önálló premizálás irányába kidolgozott prémium-
javaslata meghiúsult, továbbra is k€resik a megfeleló lehetóséget.
Tapasztalatok
A 34 "A|lgau" vadászbombázó repülő ezrednél már több mint 100
FJP-javaslatot terjesztettek eIő. Közóttük sok olyan van, amelyek az
egyszerű napi munkát érintik, mint pl. a munkahelyek és a munka lefo-
lyrásának a reorgarizációja, az utak csökkentése, a várakozási idóknek a
munkaeszközök fokozott rendelkezésreállásával való csökkentése, de
vannak olyan ajavaslatok is, amelyek a köteléken belüli szervezetet érin-
tik.
A szárazföldi c§apatok raktárszervezési kisérleti projektjeiben ezi-
dáig csaknem 500 javaslatot dolgoztak ki, 199-ig (a kalkulációs költsé-
gek figyelembevétele nélkül) kb. 65 millió DM prognosztizált megtaka-
iítási volumennel. Ezek közül idáígkb 25 száza|ékot elfogadtak; kb. 65
száza|ékná| még nem fejeződött be a feldolgozásuk és kb. 10 százalékot
elutasítottak.
14 A megbízásteljesítés keíetein belű me8fogalrnazott elváíások a kiképzési állapotból, valaminl a
mindenkori projekt-ta8ok tevékenysé8i struktúíájából adftnak, Ha példáUl a hadiaoyagok
kon§tfuktíy me8váltoáatás&ól szóló javaslatot e8y olyaí munkatárs n}újt be, akinek a szalmai
minó§ítése iParos, vagy mester, akkor elvile8 abbó| lehet kihdulni, hogy a javaslat ptémiumké-
pes. Azonban ha e8y ilyen javaslalo! e8y olyaí mémök nyújt be, akinek a feladatkörébe annak a
hadianya8,nak a felü8yelete taílozik, ame\T ól a java§latot beny]jtotta, ebde8 abbóI ke kiindul-
ni, ho8y a java§larot feladatának kötelessé8szerü ieljesítése keretén belül nyújtotta be és ezáltal
nem p.emizálható.
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Egy szervezési terület 15 FJP-workshopjában (műhelymunkájában)
több mint négy millió DM megtakadtási potenciált derítettek fel. Eryes
workhopokban (múhelymunkákban) az illető munkatársak maguk, te-
hát előljáróikbefolyása nélkül, több rnint 20 százalék hatékonyságnövelő
potenciált dedtettek fel - vagyis, a mgnkatársak maguk számították ki,
hogy 2O szflza'ték pótlólagos munkateljesítményt hoáatnak - pótlólagos
fenntartási eszközök csekély külsó befektetésével és a megeröltető fizi-
kai munka jól érzekelhető csökkentesével.
A kisérleti projekteknél kiderült, hory az összes javaslat 20-33 szá,
zalékáről a szo|gálati helyen belül, vary annak közvetlen elólj áró szolgá-
lati helyén döntenek, a maradékól azonban a közvetlen utána következó
szolgálati helyeken, vary a Szövetségi Védelmi Minisztériumban kell
dönteni.
Azezidőszeriní amég nem igazán beryakorolt eljárási módok relatív
túl hosszú fetdoigozási,idókhöz vezetnek, különösen akkor, ha a dönté-
seket nem a szolgálati hely s ziltjénhozzák meg. Még akkor is, ha meg-
értjü\, hogy a döntésekhez időre van szükég, azoknál a munkatársaknál
akik úgy érzik, hogy nem veszik komolyan őket, a hosszú feldolgozási idő
az elfogadott veszteségtől egészen a frusztrációig (becsapottság, megé-
ve§ztés) vézethet, különösen akkor, ha javaslataikat nagyon elkőtelezet-
ten dolgozták ki.
Probléma adódik a különböző módon kiszámított megtakarítási po-
tenciálokból i§, Elüleg ugyan eg5l költségszen életet kell alkalmazni, ami
aztjelenti, hory a kiélrtékelésnél minden költséget, a kalkulációs költsé-
get is, regisztrálni kell és bele kell számolni. Azokat azonban mindig a
döntésben illetékes helyen és az egész rendszeren belüli kihatásaik figye-
lembevételével kell kitikusan méltányolni. Ha azonban az FJP-javasla-
tok rca|iálása pótlólagos beruházásokat és ezzel pótlólagos költségve-
tési eszközöket igényel, az egyes eseteknél mindig meg kell vizsgálni,
hogy a döntéshozók hatáskörén belül ezek az eszközök rendelkezésre
bocsájthatók-e. Ez különösen ott éwényes, ahol az FJP-javaslatok reali-
zá|ásával lem azonnal és közvetlenül, hanem csak ery késóbbi idópont-
ban lépnek fe| a költség-, illeWe a kiadáscsökkenések,
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Osszegzás
A folyamato§ jobbitási progran nem üía nélküIi. Sokan attól féI_
ne§ hogr kizáűlag azt a élt szolgá|ia, hogl munkah€lyeket szünte§§e-
nek meg. Mások attól félne§ hog az FJP c§ak ar,ra §zolgál, ho5r a mun_
katársaknak feladatik kötetezó teljesítéséért plusz prémiumot adhas-
sanak Ilyen tudatlanságon alapuló vélekedéseken nyugszik aZ a kitalálá§
is, hogy a választott módszerek "kbsálanányoló módszerek" lennének.
Pontosan ellenkezóleg. A munkatársakat bevonják a változtatások szük-
séges folyamataiba. Kózreműködnek, hory a gazdaságtalan eljárásmódo_
kat felismerjék és e|emezzÉk, pontosan ezt a feladatot nem engedik át
Kvülállóknak A változtatásokat a munkatának részvételével dolgozzák
ki, firyelembeveszik tapasztalataikat és - amennyiben lehetséges _ kíván-
ságaikat is. A munkatánaknak képességeiket tudato§an és készakarva
kell az összmunkaterület jobbításához felhasználni, beleértve §aját szo-
ciális komponenseiket és munkájuk lefolyását, de a pazarlások megszün-
tetését is. Ez eg5l gyökeresen megváltozott gondolkodási folyamatot kö-
vetel meg a munkatársaktól, de jóval nagyobb mértékben azok előljáró-
itól, mégpedig a p arancs/utasítás"-től a"megérté§'-en a "akceptáti.s'' -on
át az "egüttmúköüs és a felelősség áwételé" -ig. Az e őljáróknak ötlet-
gazdagnak kell lenniük, hogy munkatársaikat (folyamatosan) a jobbítá-
sokhoz motiválhassák és a jó javaslatokat megfelelően méltányolhassák.
Fnnlben az FJP bizonyosan az emberek korszerű vezetésének is egyik
fontos alkotó eleme.
Az FJP azonban az elóUáró és sok esetben a java§latról döntő szol-
gálati helyen sem trlál rendszeresen megértésre. Ezért ott eg5l ideig még
intenzívebben kell az FJP élkitűzései iránt bizalmat kelteni, A javaslat-_
tevőkjoggal várjákl el, hogyjavaslataikat komolyan veryék, ryorsan meg-
üzsgálják és - amennfben lehetséges és van értelme - glrorsan alkalmai-
zák
Az FJP nem a nagl, forradalmi jobbításokat cél ozza meg, hanem a
kisebb, a mindennapi szolgálati fenntartásban, üzemeltetésben realizál-
hatóakat. Ezek összességében - amennyiben az FJP-t az egáz Bundes-
wehrben alkalmáz"ák - biztosan világosan érezhetó eredményeket hoz-
nak.
Az FJP-nek különbiiző módszereivel e§ étja van: d pazarlásokat
eredményesebb és hatékonyabb munkával megelózhesse és ezt az összes
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abban éíintett bevonásával tegye. Ezzel az FJp elvála§zthatatlanul
ósszekapcsolódik a költség- és tevékenységfelelősség cé|jaival.
Az FJP hatásos módszet a"helyi gakorlati emberet<"' tapasztalatának
és tudásának bevonására és megelózheti a pazarlásokat, de az FJP a gya-
kor|atban való (gyors) alkalmazás nélkül a pazarlás legtisztább formája,
amely semmibe veszi a munkatának képességeit.
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tok, FJP.ficgbizoEtak minden szi nten
stb. )
Jawaslat, d íjazás és aLkalnlázás
közvetIensége (a i rövid dőntési
utaL j e.tent )
Az összes munkatáís kreat í v
potenciálj ának a lraszná l ata




















Az FJP inden egyes munkat€iisat
eayü L LgondoI](odásri ösztöncjzni .
A csopor]:t,evékenységek t,apasztaIat
kenységek, mivel a kreativiLást és
a nlor i vációí3.
szerin! batékonyabba!< nint






az egyéni tevé -
!ánogató-tag hatnak
szet-etne bcvonni, valanrint egyÜttműkÖdésre és
A nrunkatársak aktiv be]<aPcsolásának a célja a gazdas.igosság
nyességl a hatékonyság ós a minőség növe_Lése áital ,








Ec8ta*aritúsi Potcnciálok és :r bcszcrzési _ /jrirulrjJ<os ráror<.litásokíclsoroIása
199 6 1997. L99 8 \999 20oo
}lcgLirk.ri í L.í§ok éYcntc költségücm()nkónt D -bgn
sz!;í|ól y i köl LsótslJk 2,000 1.500 1.200 1.000 1.,000
Anyag/ i diacnköl,tségek. 600 500 500 650 600
I n f rastr-uktúrá_l is űzenr-i kóltségck 50 50 50 50 50
Kalkulációs köl tségek - 470 -400 ,f80 -360 -350
KüIsó szol gáJ.t aLások 400 1z3 123 l23
Mogtlkarítási potc'nciál évcntc 2. ó30 1.713 í .493 1.163 1 .423
i{egLakrrritási Potonciál éventc kalk,köttsóack
nélkül 3.050 2.173 1. s?3 1. §23 l .,l7 3
Ku ul:il t nI§gr.lkul.itási potollciál 2. 63Q 4.403 5.896 7.359 8.7s2
Ku lulált nlcgtakrtríLási Potonciát k.llk. költségek
nél kür 3.050 5.223 7.096 8.919 I0, 692
Beszarzési - /jáíulékos ráíor.]íxások óve,nxe 5 .000
Kuhulú.l !: bc'zetzósi, /iáruJékos ráíor.líLások 5.000 5,000 i.000 s.000 5.000Ul
N











Az amorllizácLós időpont nlcgnlutatja, hogy $elylk évben fedezik cgy jobbítási ja-
val,at által clóft cgtaka!-ítások a szükségos bosz9rzési./jáíulékos fáfordíLásokat,
kumulált mc8tírkar í tás i
- 






[Szó szeinti íordítósban: Ki csittdlja olcsóbban]
írt:rz Jürgen Zimmermann|
Megielent Truppenpraxis 799611O. szám 660,662 oldal
Ázdllarrr r.alrcsílsa/lík: privaíizálás a Bundeswehúen és kifuása a aap,
,oba,
A Bundeswehrnek a költségkorlátozási á racionalizálási törekvései
keretén belül, a"klrcsú állam" íntézkedés csomaggal összhangban, a jö-
vóben növelrvó mértékben kell foglalkoznia a piackutatás ("Market Tes-
ting") témájával. Ez alapvetően a cslpatok minden teriiLletére érvényes,
amélyek nem alapvetó feladatokkalz foglalkoznak, különösen érvényes
azooÜan a parancsnokokra és katonai szaívezet vezetőire, tisztekre és
altiszteke áz űgnanezett támogatás terü|etén, mint például raktárak,
javítóegységek, utánszállító-, átrakó- és szállítószervezete\ kiképzőszer-
vezetelq az eglségek- és ale5négek szintjén.
Felhata|mazás
A "szövetségi köItségvetési rendszabá\" (az új SZKR 7,§, 1 bek.,
2.old.) a gazdaságosság és a takarékosság alapelvének megfelelóen kö-
telez a feliilvizsgálatra, amennfben az állami feladat privatiÁlásánal gaz,
daságosabban (á SZKR 7.§-ra vonatkozó tórvényjavaslat megelőző eljá-
rás 1. 1 szám) teljes íthet6. F;zzel a " karcsú állam" általános kötelezettség-
gel program szintjéíe lett emelve.
Ez mellett a törvénl felhatalmazás mellett áll az 1994. május 11-i
miniszteri utasítás, amely szerint első lépésben optimalizálni kell a Bun-
Jü8en zimmermann kormányigaz8ató a piackutatá§ araplérdá§€iben iletéke§ a §zi'vet§é8i vé-
det ni Miniszériumbad4 tihz§§zervezet (lo8,i§ztika)
Arapvetó feladatok a lénye8ar hato- és tám€ató feladatolr, a kierDelt feladatok, é§ azok a fel-




deswehr működését, melynek során , ahol ez c.élszetű. meg kell vizsgálni
íészterületek priv atizálásának a gazdaságosságát.
Privatizálható teriiletek, amelyek a c§apatok sámára
jelentősek
A Bundesweehr a privatizációs lehetőségek és módok tekintetében
lényegesen különbözik az állami tulajdon széles területeiról. Harmadik
személy részére vé Ezett priv atizálható, elhatárolható szolgáltatások, me-
lyeket közvetlenül a harmadik szeméIy t&ít meg, mint például a kommu-
nákban az utazási szolgáltatások, vary a szemétről való gondoskodás,
nem tárgya a Bundeswehr tevékenységi körenek Ezért magának a Bun-
deswehr tevékenységi körének üzsgálata csak arra irányulhat, vajon az
privatizálható-e. A Bundeswehr egy konszernnel hasónlítható 
-össze,
amely meghatározott szüliségleteket, mint például a kiképzés, vary a be-
járók szállíttatása, másokkal végezteti amennfben az számlra kifizető-
dik.
ÁIapvetően privaíiz,álható (résd Uvékenysések a náIrugatás területén ta-
lólhaaók:
vezetésbiztosítás
különösen a híradó szolgálatok.
Logisztikai támogatás
- tárolási szolgáltatá§ok, közöttük konzerválás és tartós idejű tárolás
is, valamint készlettartás teljes ellátás;
- szállítási szolgáltatá§ok; után§zállításolq átrakással való száIlítiások,
közúti-, légi_ és tengeri §zállítá§ok;
- javítási- és karbantartá§i szolgáltatrások (fr., §mű., tégijármű, hajó,
elhelyercs).
Orvosi ellátás
- a helyhez kötött egészségüs,i anyagellátás résztevékenpégei;




- központi katonai gépjármúvezetői állások;
- repülésbiztosítás;
- védeImi anyagok katalogizálása.
Kiképzés
- gépjárművezető kiképzés;
- a katonai kiképzésen belül technikai kiképzés és speciális-kikép-
zá (részlegesen);
- a tisztképzésben technikai alap- és speciális-kiképzá;
- orvosi katonai egáxégügyi alapkiképzés.
privatizálás minden áron?
Asajátés az idevonatkózó terjedelmes nagybritanniai, USAés auszt_
rál tapasztalatok arra tanítanak bennünket, hogy ai állami tevékenysé-
gek privatizálása nem jelent automatiksssan" magasabb gazdaságossógot".
Nem fordulhat elő, hory egy privatizálás után kiderül, a tevéken}ség drá-
gább, mint azelőtt volt.
A piackutatás ('Ma rket Testin8:'=MT) eszközével kell e gy pivatizá-
lási döntés előtt kidedteni, vajon a résztevékenlnég kifizetődik_e a Bun-
deswehr számára, vagy belsó optimalizálással nagyobb gazdaságosság ér_
hető el.
nachiatással keII kideÉteni, hog) me?határozott, pivatizóIható te-
vékenységek hogan hozzák meg a leggazdaságosabb eredmérryt a Bunde*
wehr számára. Hatékonyságuk a kij,lső (cégek) és a belső (Bundeswehr)
ajánlattevők pályázatátó! vercenyétől füg.
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Eljárús
Egt naglon interuív előlészítési íázisban megvizsgáljálq hogy a tevé-
kenpég privát kézbe adása valóban kifizetődik-e. A feltételeásek arra
irányulnak, hory a mindenkori tevékenpég előállítási összkóltségeit ki-
deríthessék A költségek megállapítása alapvetően a "k)ltséq- és tevé-
keny1égszómítás" (KTSZ) segítségével mery végbe, melyet a"Truppenp-
raxis /Wehransbidung" (CsapatgyakorlatAr'édelmi kiképzés) negyedik
számában írtunk le. Eglszerű tényállásoknál - például egy műhely, vary
nyomda menetkészségének munkái - amelyeknél kónnyen lehetséges a
gazdaságossági összehasonlítás ery vagy néhány költségtérryező rlagsá-
gának alapján, például kilométer/költség, vagl óra/költség, a költségeket
a rendelkezésre álló KTSZ nélkül, na5l ráfordítrások nélkiil, a Feg5rueres
erők Hivatala és a Belú5rminisztérium által kiadott személyi- és dologi
költségnormák alapján is kiszámíthatjuk Mindkét normajeglzék a Fery-
veres erők Hivatala II. osztályián megkapható.
A Bundeswehr katonai szervezetei - például ery eszköz főraktár -
lehetőséget kapnak, hory tevékenpégüket kritikusan felűlvizsgálják, a
munkafolyamatok kijaűtá§át - adott esetben realizálható beruházások-
kal is - felmutassák és ery optimalizálá§i terwázlatban helyrehozzák, be-
pótolják. Ehhez, a piackutatást végrehajtó katonai szeívezet mvnkatáí-
saiból ery tervezó csoportot képeznelg amelyben a szervezeti egység ve-
zetője is képüselve van. A tervezó csoport áWeszi a piackutatásban a
katonai szervezet részere jutó munkákat.
Ha az optimalizálási terv reális, ami azt jelenti, hory rövid lejáratúan
átültethetó, a team kiszámítja ennek az új formájú tevékenpégnek a dur-
va költ§égeit és szembeállítja azt az idegen szerv bevonásának előrelát-
ható költségeivel.
Az idegen szerv előrelátható költségeit a piac felmérésével derítik
ki. A szolgáltatások széles körének (például személyek és j avak szállítása,
nyomdai munkák, kalibrálások, terepmunkák és effélék) árait a szakmai
szalrszövetségeknél, vagy a sóba jöhető égeknél lehet nem kötelező
jelleggel végigkérdezni. Naryon összetett tevékenységek, mint például
ery eszköz fóraktár ózemeltetáe, árait úgmevezett érdeklődéstanúsító
eljártással lehet vegigkérdezni. A SZKR 7.§ 2. bekezdése szerint nfllvá-
nos közzetétel útján lehet felhíviást intézni az érdeklődés kinyilvánításá-
hoz egy meghatározott tevékenységre illetve kötelezettség nélküli irá-
56
nyárak megnevezés éhez. Áz érdeklődéstanúlsító eljárást az illetékes szer-
ződéskötó ügyosztály - például a Szövetségi Haditechnikai és Beszerzési
Hivatal, vagy egy védelmi főnökség - hajtja végre.
A meghatározott tevékenység ily módon felderített, nem kötelező
jellegű árait szembeállítják a belső optimalizálási javaslat felderített (tel_
jes) költségeivel. Ha az eredmények kevesebb mint 30 Vo-al térnek el
egymástól, verseny következik, amelyen a piackutatást végrehajtó kato_
nai §zervezet is részt vesz, mint ajánlattevó. Ha az e|térés nagyobb 30
Vo-nál, az előkészítő íázis végéí1, a gazdaságosabb megoldás javára dön-
tenek. (A megbízás folytatása immár a részletesen kidolgozott belső op-
timalizálrási javaslat, vagy a privát gazdálkodónak a szokásos átadási eljá-
rás útján való átadásával, a katonai szervezet rnint ajánlattevő részvétele
nélkül történik).
Verseny esetén a tervező csoport elkészít egy kötelezó érvényú,
költség számító értékelő, részletes "belső ajánlatot", az elóljáró katonai
szervezet által a tervezőcsoporttal kapcsolatban kidolgozott tevékenysé-
gi leírrások feltételei szerint.
A ten{elelős egy osztály, vag5l előadó az elö§áró szerv például trámo-
gató parancsnolrság vag5l Szövetségi Védelmi Minisztérium) soraiból. Ót
közvetlenül támogató Bundeswehr katonai szervezettől lehet igényelni,
mint például a Haderó Hivatal, anyagi hivatalok, a Szövetségi haditech-
nikai és Beszerzesi Hivatal, a Bundeswehr Tanulmányok és Gyakorlatok
Hivatal és engedéllyel külső támogató is.
A"belső ajánlatoí" a venenlnzabályok szerint kidol gozzák,berryűlt-
ják és összehasonlítják a külső ajánlatokkal. A gazdaságosabb ajánlattevő
kapja meg a szerződést.
A végrehajtás fázisában a sikeres ajánlat bevezetésének felügyelete
következik, ellenórzéssel (a csapatnál minden szabálynál fóállrású KTF'
ellenőr által). Ha a katonai szerve7at sikeres verseny után megkapta a
megbízást és az ellenőrzés során bebizonyította, hogy a tevéken},séget
3 KLv= Ko6teB- und Lei§tun§ve.atvortun8= Költ§é8,- és Tevékenysé8feleló§§€g _ KTF. Lásd eh-
hez még a 'Trupp€Dpíaxiywá.ansbildun8" "c§apatgyakoflavHonvédelrniujkqzís" 4196.
§7jmát_
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nem csak felajánlani tudja, következik a munka újbóli kiadása, ámde a
belsó ajánlattevő nélkül.
Mit kínál a piackutatás?
Ossasségében a piackutalás kíruál
magas optimalbálási hatást a kóvetkezők által:
- növekvő követe|ményprofilok kritikus átgondolása jelzáértékkel
összehasonlítható szervezeti egységek részére;
- átfogó belső optimalizálás, a keatiütás magas mértékével;
- a belső ajánlattevővel való verseny következtében nagy külső op-
timalizálási erófeszítések, a belső ajánlattevő épp úgy optimalizál
és részterületeken kedvező költségstruktúrákat §zámíthat ki.
Korrekt esélyt ad a Bundeswehr személyi állomán}ának, hogy ver-
senyben mérjék össze magukat aziparral és azt a magukjavára eldöntsék.
A költségek széleskörű átvixgálása és a tevékenpé gek ptivatizá!á-
sának lehetséges megtakaítá§ainak összehasonlítása a költségekkel és
e§/ optimalizált belső tevékenység lehetséges megtakarításai a privatizá-
lási döntá előtt.
Hozzájárulás a " karcsú állnm" realizálásához.
Megtakartúsok alapverően a következőkőI várhatók:
- A tevékenységek követelményeinél a gazdaságilag szükséges dol-
gokra való korlátozás, többek között a fennálló költségelőidéző
előírások és alkalmazások szütségességének a felülüzsgálata;
- fuszerűsítési lehetőségek realizálása belső optimalizálási tervek
megvalósításránál, adott esetben fokozása még gazdaságosabb te-
vékenységmegvalósítás által, egy gazdaságosabb külső ajánlattevő
mellett való döntés esetében;
- Döntéselg intézkedések átruházása hasonló intézményekre;
- Kihasználtságjavítása a Bundeswehr által felügrelt fetadatokra va-
ló koncentrálás által_
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Időközben mennyire konkrét a piackutatás (Market Testing)?
Időkózben a piackutatást a haderó nyolc sajátos tervében hajtják
végre mint ütköző/kisérleti tervet. Ezet túl 26 projekt van folyamatban
az elhelyezés és az ingatlanok terúletén. További 112 terv következik.
Ezeknél őrzés- és biztosítóberendezésekról, valamint fűtőberendezések_
ről van szó. A haderő piackutatás tervei különböző szerkezetűek és
összetettségúek.
A Szárazfoldi Haderőnél a következő tervek funalc
- Rajna eszközfőraktár űzemelteté§e;
- Baumholder csapatgyakorlótér üzemeltetésének részfolyamatai;
- Szárazföldi haderő harcgyakorlóközpont üzemeltetésének részfo-
lyamatai és
- Köln gépjármúkiképzőközpont tevékenységei.
A lé§erő a felelős az alábbiakert:
- Szövetségi tulajdonú raktárak dispo kezelése;
- Transall kiképzőszimulátor üzemeltetése;
- Hawk feglverrendszer hitelesítése.
Az Egészségüpi Felügelőség a Bundeswehr kórházak mosodáiban
elvégzett piackutatás§al szeízett érderneket.
További hét kisérleti terv van betervezve. További két év és kisérleti
fázis után, a mai kilátások szerint, nagy terjedelemben kibővíthetik a,pi-
ackutatást.
A piackutatásnak, mint eszköznek a hatásfoka a 'Jta7n a eszközfőrak-
tár ihemeltetése" eredményeinél olvasható |e meggyőzően, melynek a
versenyfázisát id őközben |ezár ták:
A Rajna raktár mint"belső ajánlattevő" Iett a győzteshéí magángaz-
dálkodó ajánlatával való versenyben. A belsó ajánlat alapján több mint
30 7o k<iltséget spórolhatnak meg.
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Itt lényegében személyi költségekről van szó, amelyek megfelelő
szolgálati hely szabaddá tételéhez yezetnek. A személyzet áthelyezése
szabaddáváló másik szolgálati helyeke három év kisérleti időtartam alatt
szociálisan összeegyeztethető módon következhet be. Az optimalizálási
terv csak 31.000 DM beruházással számol, Lényegében a költségmegta-
karitásokat |ehetóvé teszilc
- lemondrás mindenről ami nem kényszerító szükégszerűség (pl.:
eszközök, közlekedési eszközök, fegyverek);
- a raktározási eljárások lefolyásá nak és a "ral<tár vevőivel" kapcso,
latos eljárások erős leegyszerűsítése;
- a helyi szervezetek"szolgóItatási tevékmységeinek' (pl.: terepgon-
dozás) csekélyebb igénybevétele;





Munlralépések a ten kfolyásának temezéséhez
1.) Előkészítő fázis:
- Piackutatási-tervdefiniálása,lehatárolása;
- Tervre vonatkozó piackutatási koncepció kidolgozása;
- Az állományképviselet és az állomány információi;
- A meglévó munka menetének és folyamatainak a fe|vétele;
- A meglévő költségek felderítése (köItség-tevékenység szá-
mítás);
- Külsó szerv bevonása, költségeinek becslése, stb.
2.) Versenyfázis:
- A szükséges személyek és eszközök rendelkezésre állásá-
nak biztosítása;
- A tevékenység leírásának a kidolgozása;
- Az ajánlatok leadásának a követelményei;
- "Belsó ajánlat" elkészítése, stb.
3.) Végrthajtrós ellenőrzési fázi§:
- Projekt jelentés módjának elóírásai;
- Terv végrehajtásának a felüryelete;




[Szószeinti fordítds: Bepillantds egy vezetési íilozóíidba|
Írta, Franz E. Uhl
Michael H. Hubbertl
Megielent TruppenpraxisAMehrausbildung 7997 14,számában
228-236o|dal
Controlüng, vary hognn kell a hadeűknek hozászokniu\
hogl nincs - lega!ábbis békében - katonai feladat amely a
gazdaságossági szemléIetet fölöslegessé teszi, va§/ teljesen
kivonja megát az alól.
A szövetségi kabinet 1996 február 07-én elhatározta, h ogy aközigaz-
gatás íészéíe kifejle.sztik a költség- és tevékenységszámvetés (KTSZ)
szabványosítá§át. A Bundeswehrben kifejlesztettek és kipróbáltak egy
ilyen költség- és tevékenységszámvetést a repülőgép vezető projektek
minden szervezési teniletén, mint az egé§z költség- é§ tevékenységfele-
lósség (KTT') koncepció íészet. A repülógép vezető projektek pozitív
eredményei alapján a védelmi miniszter 7997 január 09-én eldöntötte,
hogy bevezeti a KTF-et a Bundeswehrbe és kereken 280 szolgálati helyen
a|kalmazza. A KTF segítségével további üzemgazdasági alapelveket és
módszereket alkalmaznak a Bundeswehrben és a vezetési folyamatot az
eddigieknél naryobb rnértékben bővítiküzemgazdaságiszempontoksze-
rint. Ennek a konc€pciónak a lényege a Bundeswehr szolgálati helyeinek
üzemgazdasági ellenőrzese.
l Franz E. L]hl alezródes a HM §zervezé§i ttirzsében a köItsé8_ és tevékenysé8felelósé8 elóadója
Boonban.
Michael Il. Hubbert alezredes a haderók vezérkalában a Bunde§wehr köl!sé8- és tevéken}sé8-
f eleló§sé8 elóadója Boínban.
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A most következó cikk csatlakozik a KTF témájában a "Truppenpra-
xislWehrausbildunt|ban publikált két cikkhez, az egrik a KTF és a KTSZ
teljes koncepciójáról sóló, a 4PGos kiadásban ("A hadsereg próbapa-
don"), a másik a folyamatos jobbítási programról sáló a ól96-os kiadás-
ban ('Szőrudlhaso4ató a ftonton) jelent meg. A következőkben az a
feladatunk, hogy kifejtsük, mit jelent a controlling, összefüggésben a
KTF-el.
Koncepció
A controlling é|ia a4 hogt növelje ! vezeté§ eredményességét és
hatékonyságát különö§ t€kintettel az eró- és pÉnzforrások gazdaságos
felhasnálására, valanlnt az, hogl fokozzo s Bundeswehr és szolgálatl
helyei szelvezeű-felépitési és tevékenységi stru}túnÉinak a belsó és kör-
nyezeti váltoásokhoz való alkalmnzkodókéPe§§egét
A controlling koncepciójában a Bundeswehr nem különbözik lénye-
gesen a gazdaság nagy szervezeteitól, a vállalati igazgatóságoktól, állam-
és közigazgatástól, melynek gazdaságosságuk fenntartásához és növelé_
séhez ugyanúgy rendelkezniük kell a controlling-rendszetből származó
információkkal. A különbségek az eges eszközök kialaHtrásából adód-
nak.
Mivel a "controllint' naglon sokféleképpen csillogó fogalom és a
ryakorlatbarr sokféle értelmezése - hibás is - található, elsónek a "coní-
rdlint' íogalmátkell meghatározni. A "controllint' az angol control só-
ból származik, amely ugyanúgyjelentheti azt, hog5r uíalkodni, befolyrásol-
ni, vezetni, irányítani, kormányozni, mint ahogy korlátozni, felügyelni
vag5l e|lenőrizni jelentése is lehet, Már ennek a a szónak az eredetéből
is látható, hogy ezúttal nem világosan behatárolható fogalomról van só.
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Még az izemgaÁaságtanban sem létezik megfelelő egyértelmű megha-
tátozás. Az összes definíció azonban egyvalamiben mégis megegyezik,
Abban, hogy a fogalom közremúködő, hozzájáruló jellegét helyezi eló_
térbe. Egy idevonatkozó definíció a controüngot a következőképpen
jellemzi: " döntési- és vezetési segítség a vállalat eredményoientáh tenezé-
se, irónyítása és felagetete áItil, minden terúletm és minden szintm'2. A
fogalom további definícióiban a controllingot szorosan illeszkedő, cél_,
használati- és jövőorientált vezetési elvként is magyarázzák".
A controlling azonban mégis több, mint egz tiszta dóntési eszköz.
Abból a célból, hory a gazdasági optimalizálás által kitűótt célokat el-
érjék, minden szinten követelmény a munkatársak magatartá§ának meg-
változtatása is. Ezeít a KTF szakmai koncepciója a controllingot a Bun-
deswehrben a vezetés döntés- és magatartásorientált segítőeszközeinek
összességeként határozza meg, melyek a gazdasági optimalizálás célját
szolgáljáka.
A'döntésoientáltság" meghatározott cselekvési alternatívák kivá-
lasztására irányul, egy megadott cél eléréséhez. A "magatartásoientáIr
só!' azt jelenti, hory a vezetés a controlling által célirányosan akarja a
munkatársak magatartását befolyásolni és ezzel bevonni őket a control-
ling-folyamatba, A "vezetés se§tő eszk)ze' azt akatja kifejezni, hogy a
wöhe, Bevezetés az átaláno§ üzem8azdaságtanba, l 7. kiadá§, l 990 saaíbfiicken, l 98. oldal;
ehhez ve§d ö§sze Ffeilio, costroüittg, a Rechnun8sle8uo8 und Ab6chlus§prüfun8 (§zámüteü
nyikáítartás é§ éwé8i záfó€llenórzés) lexikonban, Lück kiadó, 2. kiadá§, l 989 Marburg, 1 80.
oldal; ehhez vo§d ö§sze Horvath, coííroíin8,2. kiadás, l986 Müncher-t i§.
ehhez ve§d ö§§ze: oablfi wirtschaft§lexikon Gazdad8i lexikon), 809. é§ a következó oldalak,
cablar kiadó, l 4. kiádás, l 997 wi€§badeo.
fenti kiadó, KTE szakmai koícepcióia, tr. feiezet
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controlling a katonai vezetés szerves része. A "gazdasági optimalbálás
céIjának kitűzése" ellentétben az iparral és a kereskedelemmel, melyek
elsősorban a nyereségmaximalizálást tűzik ki célul, a hatékonyság növe-
lését jelenti a politikai vezetés által meghatározott feladatok teljesítésé-
nél,
Konkrétan: a Bundeswehrnek a védelmi feladatait a lehető legcse-
kélyebb költségráfordítással kell elvégezni annélkül, hogy a feladatok
végrehajtásának minősége csorbát szenvedne (minimun elv). A "hideg
hábort1" idejéhéz mérve, amely a katonai fenyegetettség okán rendelke-
zésre álló eszközökkel a lehető legmagasabb harckészültségi szintet kö-
vetelte meg (maximum elv), ez, a vezetés minden területén az álláspon-
tok alapos ú.|ragondolását jelenti.
Acontrolling pontosanennél a gazdasági célkitűzésnél követeli meg,
a mindenkori vezetési szinttól függően, a szemléletmódnak mind a stra-
tégiai, mind az operatív dimenzióját5. A stratégiai controlling nagy mér-
tékben figyelembe veszi a külső fejlesztési és befolyásoló tényezőket és
ezzel kapcsolatban az a feladata, hogy hosszútáű és tartós képességeket
bizto§ítson a hatékony tevékenység végzéséhez, A Bundeswehr terüle-
tén az izemgazdasági értelemben vett stratégiai döntések miniszteriális
szinten találkoznak és előírásokat, normákat tartalmaznak a tevékenysé-
gek elvégzésébez, például az egészhaderőnem részére. Az operatív cont-
rolling messzemenően belső információs forrásokon alapul és rövid -,
valamint középtávú célok megvalósítását szolgálja, melyeket elóírások,
normák formájában határoznak meg az elöljáró szolgálati helyek. Kcizép-
só és alsóvezetési szinteken megyvégbeés a stratégiai döntésekből eredő
elóírások, rrcrmák "napi üzletekbe" va|ó konkrét átültetésével foglalko-
zik. Ennek megfelelően meg kell h atáíozrri avezotési hierarchia minden
5 Az"owíalí\," és 
^"straté8iai" 
fo8,almakat az üzemgazdasá8tanban a Bundes$,€hrben me8áIla-
pított definícióktól eltéróen alka]mazzák.
A teívezés é§ az ellenórzés stratégiai területének tárgya a szeryeze! alapvetó fejle§ztése a min-
denkoíi vezetés szintjén, e8y hosszabb idótaítarnra. A stratégiai változá§ok az e8,ész rend§zeíre
vonatkomak. A §tfaté8iai céloknak többnyire ma8a§ €lvonatkoztatási fokuk van.
A tervezés és az ellenórzés oPeratív ter0lete íendszerini a íövidtávú tevéken}§é8kidol8ozá§i- és
tevékenységkicserélé§ folyamatokat veszi figyelembe, adott kapacitások keretén belül.
Ezátal az operatlv és stralé8iá fo8almakat miod idóbeli, mind á szeívezet hatékony§á8i fokáía
való tekinteltel határolják körül,
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fokán a megfelelő szintű controlling-alanyokat (Mit kell "controllálni"?
Mely dimenzió "controlláIható"?), valamint az abbó| eredő információs
igényeket (Mely információk szükségesek a controlling számára?).
A"Hasszih,ls" controllinggal el|entétben a KTF messze többet jelent
mint egy vezetési eszköz, sokkal inkább - mint ahogyan a belső vezetés _
eg5l vezetési filozófia az összes járulékával, amelymagába foglalja az elöl-
járót és a munkatánakat is. Természetesen a KTF-nek szükége van a
controlüng-eszközeire is, hogy célját elérje. Iényeges a tudatváltoztatás
elérése az összes elöljárónál és munkatársainál, hog5l a gazdaságilag op-
timális tevékenységre való törekvés az egé§z Bundeswehrben a döntés-
hoztal minden szintjének önálló részévé vállon. Ebben az összefüggés_
ben inkább a fentemlített eszközök konkrét kialakításának van jelentő-
sége.
A modern územgaÁaságiveztéselmélet megköveteli, hog5l egy vál-
la|at ery "tanuló szeruezetté" fejlódjön, ami azt jelenti, hogy a szervezet
minden tagjának - tehát az elöljáróknakés munkatársaknak - tanulni kell
a meglévó hiányosságokból, hogy közösen jobb megoldásokat találjanak.
A gyakorlatban csak azok a megoldások érvényesülnek, melyek széles
bázison nyugszanak és nem érezhetőek rákén}tzerített feladatnak. Ez
azonban alapvetően egy megváltozott vezetési magatartást tételez fel,
amely "dresszírozás" helyett a munkatársak felelősségérzetére apellál.
Egy ilyen vezetési magatartás a munkatársakat mint embereket fogadja
el és önálló kezdeményezésre bátodtja őket6.
A Bundeswehr számára ez a követelmény nem új: A belső vezetés
(die Innere Fúhrung) koncepciója ösztönzi a munkatársakat, akik belá-
tásból engedelmeskednek és "az egésznek a keretén belül önállóan és fe-
ó Huhn, Váltoások avezeté§ima8ataításban, mint a team-munka feltételei, 8. és a következó 01-
dalat, a REFA-tudósítá§okban,49. Molyam, 3, kiadás, l996 Darmstadt, kiadó: REFA§zövet_
sé8 a munka alakítására, üzemszeffezet és válalatfejleszté§.
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Ielősségel cselekednek" . Az e|öljárónak el kell fogadni a vezetetteldmun-
katársak méltóságát és jogait, velük együttmúködve, példamutatással kell
vezetnie. Döntések előtt kikéri a tanácsukat és továbbítja a feladatokat,
valamint az azokhoz tartozó felelősséget. Ez a vezetési stílus a munka-
társak részéről saját felelősséget és személyes kezdeményezést tételez
fel '.
Negyven békében eltöltött év azonban a Bundeswehrben oda veze-
tett, hogy ezí a vezetési stílust a 5/akorlatban gyakIan akad,á|yozzák a
megkövesedett gondolkodási módok és a bűrokratikus magatartási min_
ták. A KTF mint vezetési filozófia ebből kifolyólag n em új bürokratikus
eljárási módok bevezetése, hanem a belső vezetésre épít és kiszelesíti azt
gazdasági szempontokkal. Csak akkor, ha a Bundeswehr összes részfue_
vője előtt mindez világossá válik _ és itt kétségtelenül még sok meggyőző
munkát kell elvégezni, hogy a meglévó bizonytalanságot eloszlassuk -
akkor lesz a KTF-nek esélye arra, ho§I tartósan és hosszú távon sikeres
koncepcióvá váljon,
A munkatának kTF vezetési filozófia érdekében való sikeres bevo-
násának a feltétele egy megfelelő ösztönzó rendszer. A munkatársak
gyakran csak akkor hajlandók ehhez"hozzájárulni",ha az számuka meg-
felelő "ösztönzést" nyijt.Ho5, egyes esetekben milyen ösztönzés a meg-
íe\eirő, az az egyes munkatársak érdekeltségei struktúrájától függÜ.
A Bundeswehrben eddig uralkodó vélemény miszerint az egyének
kötelessége, hogy a szolgálat teljesítés eredményességét és hatékony,sá-
gát javítsák, minden katonának és alkalmazottnak a hűséges szolgálat
kötelezettségéből adódik, jogi formák szerint bizonyosan korrekt, a gya_
korlatban azonban mint az eredményesség és hatékony,ság egetlen har
tóereje, nem bizonyult kielégítónek. Mivel a társadalom anyagi orientált-
Fehérkön]ry 1 98 5 a Bundeswehr hel}zetérót és fejlódéséról, 299, és a következó oldal, 304_ és a
következó oldalak és a 312. oldal, l985 Bonn, kiadó: HM;ve§d ö§§ze ZDv l0/ l "se8ítsé8 a bel-
sóvezelés sáínfua" ,70l , é§ a következö oldal; vesd össze lIsemaím, Belsó vezetés a haderók-
nél, 8. á§ a következó oldalak, a Bunde§wehr - e8y ö§sz, bemutatásban, 5, kötet, l 98 l Regens-
buíg, kiadó: Reinfried é§ walit§chek,
Kupsch és Marr, személyi 8azdaság, 459 és a következó oldal, az lpari üz€mtan - Diiít!ések az
ipari üzemekben 3. kiadásában, l 9 74 weisbaden, Heinen kiadó.
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ság felé való fejlódése kénlszerűen a haderóket is érinti, helyes követ-
keztetés, ha a javítás és a gazdaságosabb tevékenységek eléréséhez a
megfeleló anyagi á szellemi ósztönzést is megteremtik, mint ahogy az az
iparban már régóta szokásos. Emellet természetesen a munkatársak sze-
mélyes megelégedettsége, hogy saját elképzeléseiket a tevékenység javí-
tására bevonhatják, nem lebecsülendó ösztönzőerő . Ez azonban azt fe7-
tételezi, hogy a j avításra vonatkozó javaslatokról gyorsan döntenek, majd
azokat - amennfben értelmesek - bürokrácia mentesen megvalósítják és
nem"kiidik fel" egy törzsmunkás iróasztalára, vagy nem "fehetik el" an-
nak " író aszt alfiókj úb an".
Gyakorlati kivite|ezés
Acontrolling a vezetést széles skálán támogatja. Acontrolling támo-
gató funkciója a vezetés minden alapvetó területére és hasonlóképpen
a hozzájuk csatlakozó vezelő és irányító elókészító, kidolgozó folyama-
tokra egyaránt vonatkozik. A controlling teljes hatékonyságát csak a ve-
zetési koncepció keretein belül fejtheti ki, amelyet a tervezési- és ellen-
őrzési késxég, valamint a döntéshozás jogkörének leadásának szándéka
jelölnek ki. A döntési jogkörök átadásából adódnak különböző vezetési
szinteken a vizsgálatok különbózó alanyai és a különböző intézkedési
csomagok, melyek a tervezés és ellenőrzés keretein belül kényszerítően
differenciált eljárásokat követelnek.
Ennélfogva a ryakorlatban a controllingnak a Bundeswehrben első-
sorban decentralizált jelleggel kell rendelkeznie. Alapvető, hogy a cont-
rollingba minden vezetési és döntési szintet (pl. magasabb parancsnok-
ságok, parancsnokságok, hivatalok) be kellvonni. Adöntési jogkóröknek
decentralizált színteken kell az irányított folyamatoknak megfelelni. Ez
különósen a források felhasználását illető döntési jgokörökre vonatko-
zik.
A Bundeswehr szervezeti felépítéséből levezewe, a Bundeswehr-
controlling egyes elemeit (Subsysteme-alárendelt rendszerek) a kötelé-
kek és szolgálati helyekjelentik. A subsystem jellegnek az felel meg, hogy
a különbözó kötelékek és szolgálati helyek az adott feladatrendszerek
keretein belül részben egymást kiegázítő, részben azonban eglnnással
konkuráló célokat követnek. Azért, hog kizárólag csak a kötelékek és
szolgáIati hel}ek szintjén a koncentrációbóI adódó suboptimalizálás (al-
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sószintű optimalizálás) veszélyét kiküszöböljük, követelmény, hogy a
straiégiai controlling keretén belül a kitűzött cél eléréséhez az eg,,rnás-
nak fölérendelt célokból levezetett intézkedéseket összehangoljuk
A controlling biztosítja a Bundeswher működőképességét,
amennyiben:
1./ a tervezési folyamat keretén belül szimulálja a döntések követ-
kezményeit és a (találó) becslésekből kialakítja a jövőbeni követelmé-
nyeket a döntésekkel szemben,
2.1 támogatja aBundeswehr működésének előljárói elemzését, ter-
vezését és ellenőrzését, valamint a célok kidolgozását és pontosítását
minden szinten,
3.1 avez,etés szervezetén belül biztosítja ennek a tervezési feladat-
nak az elvégáséhez a folyamatos, célorientált, vertikális, horizoútális és
időbeli adatáram továbbítását, ugyanúgy mint, a működés ellenőr-
zéséhezg és koordinálásához az adatok kiértékelésének megfelelő ösz-
szehangolását.
A controlling-folyamat keretében a különbözó vezetési szintek cél-
j ait egyértelmúen, mérhetóen és elérhetóen fogalm azzák meg. Ezekhez
kell aztán a határidős feladatokkal megbízott felglősökét hozzárendelni.
A kitűzött célok alapján kell a cselekvési alternatívákat kifejleszteni és
kiválasztani. Ezeknek a cselekvési alternatíváknak a prognosztizált ered-
ményeit bevonják a tervezési folyamatba, Az így meghatározott tervezés
alapján a működést oly módon iránítják, hory a céloktól való felismerhe-
tő eltérós esetén kelló időben lehessen megfelelő ellenintézkedéseket
foganatosítani, amelyek adott esetben új tervezési folyamathoz vezet-
nek.
Az ellenórá§ keíetén belül a teívezósi rendszer, a teívezési alapadatok, a t€rv bel§ó tartalrná-
nak és a terv feáüzáásának ellenórzéséról van §zó (cél elérésének e[enórzése),
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A contmlling feladata a Bundeswehrben többek kiizött;
t.l a vezetés támogatása az operatív és stratégiai tevékenpég- és
költségcélok tervezésében és ellenőrzésében, - szisztematikus dóntési
alapok elnyerése,
2./ közvetlen á kelló időben rendelkezáre álló információk a tevé-
kenységről (beleértve az eredmény minőségét) és a költségekről, vala-
mint támogató tanácsadás minden gazdasági kérdésben,
3./ támogatás a részszempontokban a költségvetés tervezésénél á
végrehajtásánál,
4./ a terv- és megrendelésellenőrzés tárrogatása a fegyverzet terüle-
tén,
5./ elemzések előállítása kiilönböző controlling eszköák segítségé-
vel a vezetési folyamat támogatrásához,
6./javaslatok kidolgozása módosító intézkedésekre a kell - van - el-
téréseknél,
7./ a controlling eszközeinek karbantartása és továbbfejlesztése, kü-
lönös tekintettel azoknak az igényekhez való ltozzáigazítására és az igé-
nyeknek megfelelő alkalmazásra,
8./ eredménykontroll és hozzájárulás a siker biztosításához, valamint
9./ a kökségtudat fejlesztése információk es a munkatársak motivá-
lása útján.
Bszközök
A controlling az eszközök nagl sánát veheti igénybe. Az eszközök
kialakítása és alkalmazása függ a controlling mindenkori alanyának
vezeté§i és döntési szintjétől, a controlling mindenkori f€Iadaától, Ya-
lamint a controlling intézkedések idókónyszerétól és hatásfokátót,
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A következókben felsoroljuk a Bundeswehrben alkalmazott cont-
rolling lényeges eszközeit és bemutatjuk azok alapvető funkcióit,
A köItseg- és tevékenységszámvetés lényeges informácókat biztosít
a szolgálati hely gazdasági irányitása szánára
1./ a tevékenységek kiértékelésén át....
2.1az irányítás számára meghatározó információkat bocsájt rendel-
kezésre....
3./ a gazdasági optimalizálás céljával
A költség- és tevékenységszámvetés (KTSZ) , ame|y az aktuális te-
vékenység- és költségadatokat a peíidódusoknak megfelelően bocsátja
a rendelkezésre, egy, a sánteknek megfelelő (szolgálati helyekre vonat-
koztatott és szolgálati helyek fólötti) controlling bázisát képezi. Meny-
nlség és érték szerint felöleli a Bundewswehr szolgálati helyeinek összes
előforduló tevékenység- és költségadatait, melyek a tevékenységmegha-
tározás és tevékenységértékelés folyamatában keletkeznek. I-eképezi
őket, felügyeli és íly módon információkat szállít a tevékenpégeknél a
források hatékony felhaszrrálásának kialakításához. A controlling kere-
tén belül jelentős számú speciális feladatot látnak el az elemzési infor-
mációk (a KTSZ közlési funkciója), a tervezési információk (a KTSZ
ellenőrzési funkciója) előállításához.
A controlling hatásosságát a Bundeswehrben döntően szolgálati hely
típus specifikus jelzőszámokkal (mutatószámokkal, indexszámokkal) ha-
tátozzák meg. A jelzőszám a tevékenységek végzésének keretén belül
mérceként szolgál a belsó és a szervezetek közötti gazda§ági összehason-
lítások számára. A jelzószám egy idószak, valamint több pediódust ma-
gába foglaló idóintervallum terv- és van adatainak áttekinthetó és igény
szerinti összefoglalását jeleníti meg. A jelszámok lehetnek részszámok
(például egy parancsnokág ellátásának a költ§égei a parancsnokágok
összköltségéhez), viszonyszámok (repülésenkénti költségek) és index-
számok (például hajtóanyag-költségek kidolgozása állandó kiindulási ér-
tékére).
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A jelzőszámrendszertk magukba fogla|ják az eryes jelzószámokat,
valamint jelzósám csoPortokat:
1.1 az operatív elemzáhez es irányításhoz szolgálati helyek szintjén
(pl. folyamatok köItségmeghatározásai, raktárkihaszná|tsági fok, hibai_
dőhányad),
2.1 a tevékenységek elemzéséhez és irányításához az etőlj áró szolgá-
lati helyek részéról (pl. fő folyamatok költségmeghatá rozásai, az aláren-
delt szolgálati helyek összkihasználtsági foka az alaptevékenységeke vo-
natkoztatva) és
3.i a tevékenység ek elemzéséhez és irányításához a szakparancsnok-
ságok és hivatalok, valamint egyéb szakmai előljáró szolgálati helyek (pl.
minden feryverrendszer javítási tevékenpége, speciális raktárállomány-
kapacitás/kihaszn á|ás'1 részétőL (1 dbra)
A jelzószámok, melyeket az előljáró szolgálati helyek számára hatá-
roztak meg, lényeges döntési alapadatokat képeznek a tevéken},]ségek
tervezésébez és irányításához. Ezért ezeket a jelzőszámokat az előljárő
és alárendelt szolgálati helyek között egyeztetni kell. Minél nagyobb az
"idegen rendelkezésel<, meghatározások" aránya egy szolgálati helynél, an-
nál fontosabb a tén}legesen szükséges jelzószámok egzakt (pontos,
egyértelmű) leegye ztetése. Ajelószámokat alapvetően c§ak akkor szúk-
séges megkövetelni, ha azok az élóljáró szolgálati helyek döntési folya-
mataihoz szükségesek (információátütelek korlátozása a valóban szűk-
ségesre).
A jelzószámoknak egyértelműen utólag foganatosíthatónak kell len-
niük és - ahol azokat az összehasonlításban alkalmazzák - bizonyíthatóan
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A jelzőszámok mellett további önálló módszerek állnak rendelke-
zésre. A munka- és időgazdálkodás (MéI) 10 mint egyike ezeknek a mód-
szereknek, a munkatudomány eljárásainak és módszereinek alkalmazá-
sát foglalja magába azzal a céllal, hogy emelje a működési folyamatok
lefolyásának hatékonyságát és ergonómiai, valamint humanitárius szem-
pontból javítsa a munkafeltételeket. A MéI lényeges elemei a működési
folyamatok lefolytatásának irányítása, a rnunka- és rendszerkialakítás,
valamint a működési adatok közlé§e. A működési folyamatok lefolyásá-
nak ellenőrzése ismereteket biztosít arról, hogy mennfben lehetne az
optimális erőforráskihasználást a gyakorlatba átültetni, illetve mely po-
tenciális gyenge pontok akadályozzák az optimálts lefolyást. Ezek az is-
meretek egyúttal báZisként szolgálnak a munka- és rendszerkialakítás
számára, melynek az a feladata, hogy a munkalefolyás, -helyek, -eszközök
és -módszerek optimalizálásával a múködési folyamatok lefolyásának
termelékenységét emelje. A MéI egyik alkalmazási területe a személyi
állomány elemzó meghatározása, amelyet például az állománytáblák ki-
dolgozásánál alkalmaznak. ( 2 á br a )
A tevékenység- és költségelőírások tervezése a controlling-felada-
tok lényeges részeit tartalmazzák. Ahhoz, hory ezeket a terveket hatá-
sosan és egymáshoz kapcsolódva az operatív elóírásokba átültessék,
szükséges ezek költség- és tevékenységi számvetésel l. Itt költségvetési
számvetés alatt az e|őírtvagy egyeztetett mennyiségi- és értéknagyságok
tervének elkészítése értendó, amely a mindenkori szervezeti elemek (és
adott esetben folyamatok) számára egy tervezési perióduson belül kimu-
tatja a költségeket. Ezt a költségvetés szorosan összekapcsolják a min-
denkori költségvetés felelőssel (pl. kciltséghely vezetővel). A költségve-
tés felelósöknek lehetőleg széleskörű döntési jogkörrel kell rendelkez-
niük a tevékenység végrehajtásához szükséges eróforrások alkalmazásá-
Az MéI-t a hade.ónemek logisáikai intézményeiben akalmazzák. Az eljárások és e§zközök
ré§zletes elóí.á§ait, normáit az "Irányelvek a munka- és idógazdáIkodá§hoz (MéI irányelvek)"
dokumentálja (7. általános utánnyomás), x er8onomia = a munka 8azdaM8os me8szervezésé-
nek ellnélele és gyakorlala, az ésszerú erókifejté§ tudománya (fofd,)
A költsé8ek ilyen kötlsé8vetési sámvetését a köItségvetési reídszeretaí értelmében nem alkal -





nál. C,sak íry járulhatlak hozzá az eróforrásfelhasználás minimalizálásá-
}roz-
Külön elemzesek illetveszámítások alatt foglalj ák össze a controlling
azon eszközeit, melyeket a KTSZ-el és a kóltségvetési számvetés készí-
tésével ellentétben, eseti üzsgálatoknál vonnak be. Ezzel eljárási alter-
natívákat kell megítélni, mint például új létesítmények beruházásai, vagy
meghatározott folyamatok lefolyásának átszervezése.
Minden tervezési- és ellenórzési folyamatot megelőz egy elemző fá-
zis. Ezek elsősorban a lehetséges problémamegoldási- és ellenőrzési
technikák, yagy a szervezoti áwilágítás létrehozásának kiválasztását és
struktúrájának meghatározását szolgálják, A controlling számára a Bun-
deswehrben ezek lehetnek pl. helyzetelernzések, erősség-gyengeség-
elemzések, réselernzések, ABC-elemzések, szintjelzések (lásd lent),
amortizációszámítások, használati érték elemzések és érzékenységelem-
zések. Ezeket az elemzéseket egy controllingnak a Bundeswehrbe való
bevezetése során kiegészítik a megfeleló prognózistechnikákkal.
Különösen nary gyakorlati jelentősége van a szintjelzésnek Ezze| a
fogalommal jelölik a Bundeswehr több hasonló típusú szervezeti egysége
kőzölt az üzemi termékek, szolgáltatások és eljárási rnódon, illetve az
ezeke vonatkozó kúlönböző költség- és teljesítmény mértékei folyó
összehasonlítását (pl. Azonos típusú szolgálati helyek folyamatköltségei,
mint például A pánceloszászlóalj és B páncéloszászlóalj páncélos sze-
mélyzete kiképzési költségeinek összehasonlítása). A megállapított kü-
lönbözetekból, eltérésekból hatfuozzák meg a kiinduló pontot a tevé-
kenységvégrehajtás eryes módszereinek jaűtásához, valamint ezekból
vezetik le a versenyorientált célfeladatokat. A szintjelzés segítségével
kell elóírni a vonatkoztatási értékeket az üzemi funkciók és folyamatok
számára.
A controller - segítótárs a vezetósben
A controlling sikeres alkalmaásához a controüing-feladatokat a
szervezetnél rögziteni kell. Ez azért követelmény, mert a controlling-esz-
közök minóségi alkalmazása megfelelő kiképzésen és továbbképzésen,
valamint szakmai tapasztalatokon alapuló szakmai kompetenciát tételez
fel. Ez a controlling - mint törzsfunkció a szolgálati hely vezetőjének tá-
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mogatásához - megszervezésekor történik meg. A követkeőkben kell
meghatározni, kik mi\en funkciókat vesznek át a controlling keretén
belül,
Egy szolgálati hely controllerei tanácsokat adnak szolgálati hely
vezetőjüknek az alár€ndelt terület iránltásához
1.i Különböző cselekvési alternatívák felmutatása a cél elérése ér-
dekében.
2.1 Cé|kialakítás az alárendelt szolgálati helyek szímára és az alá-
rendelt szolgálati helyekkel közösen, az összopti.malizálás céljá-
ból.
3./ Célkialakításegyezteté§eváltozókeretfeltételeknél.
4.1 Eredmények értékelése, adott esetben iránlásra vonatkozó
(ellen)-rendszabályok.
5./ Alárendelt szolgálati helyek t ámogatása a gazdasági optimalizá-
lásban.
6./ A KTF alárendelt szolgálati helyeken való bevezetésének támo-
gatása.
A controllerek alapvetően a tervezés és ellenőrzés koordinációját és
integrációját veszik át, a vezetésért felelós előljárók pedig meghatároz_
zák a tervezés célját és belsó tartalmát, valamint az esetlege§ él - van -
eltérések során hozandó intézkedéseket. A Bundeswehrben a contíol-
lert a szolgálati hely vezetóje segítótársának nevezi ki,-re§sztráló, inóryí-
tó, és fejlesztő" szerepkörbe. Ezzel a Bundeswehrben a controlling, ellen-
tétben avezetéssel, a kiszolgálási funkciót tartja szem előtt, melynek biz-
tosítani kell, hogy a kidolgozott tervek a lehetséges alternatívák figle-
lembevételével és az összes tervezés-know-how bevonásával, a szolgáati
hely optimumát valósítsák meg. A döntési hatáskör azonban folJramato-
san és korlátlanul a mindenkori elő§áró kezében marad,
A controller a szolgálati hely vezetőjének állandó megbízottja, meg-
szólítható partnere a tevékenységvégrehajtás gazdaságosságának min-
den kérdésében. Tanácsot ad számára a szolgálati események tervezésé-
nél és ellenőrzésénél, felelős a vezetói előírások tidolgozásáérí, tewezé-
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séért és a megfeleló költségek hozzárendeléséért (költségvetési folya-
mat) minden szolgálati helyen belül. Biztosítja, egrüttműködve a szolgá-
lati hely vezetőjével, a költséghely vezetőjével és a folyamat- (és adott
esetben a feladat-) felelőssel a megfelelő tervezési adatokat, Acontroller
az egybehangolt információspolitika eszközével támogatja a szolgálati
hely vezetőjét egy átfogó tevékenység- és költségtudat kialakításában.
A controlling-funkcóhordozókat kiegészítőleg a személyi tanács-
adókat/megbízottakat'' érdekeltté kell tenni a szolgálati hely egyes
controlling-rendszabályaiban, amennfben azok érintik felelősségüket -
ezek megfelelő törvényes alapból adódnak, mint pl. A szcivetségi szemé-
lyi-képviseleti tórvény, katonák érdekeltségi törvénye, stb. - a controlling
keretén belül, a szolgálati helyen, a munkatársak érdekeinek figyelem-
bevétele értelmében.
Átfogó KTF-bevezetés és controlling kapcsolat
A KTF-et és azzel a controllingot is 1997 és 1998-ban kb. 280 szol-
gálati helyen, mindenekelőtt a Bundeswehr összes szervezési területén
bevezetik, közöttűk kb, 210 haderőnemekhez tartozó szolgálati helyen,
A KTF 1998 utáni kiszelesítéséről az e|ért eredmények fúggvényeben
döntenek. Avonatkozó tervek szerint 2005-ig a Bundeswehrben kb 800
szolgálati helyen vezetik be.
A KTF-nek a Bundeswehr szolgálati helyeire való bevezetésével
egyidóben mindenhol controlling_kapcsolatot létesítenek, amely a gaz-
dasági sinergieeffektus (együttmúködési hatás) etéréséhez szükséges. Ez
mind vertikális mind horizontális tekintetben végbemegy úgy, hogy be-
vonják az előljáró törzseket é§ hivatalokat, valamint a támogató intéze-
teket/szolgálati helyeket (pl. kiképző-, el|átő-,javító-, szállító- és híradó-
intézeteket). A törzsek/hivatalok saját feladataikkal a nekik alárendelt
szolgálati helyeken és kötelékeknél közvetlenül feladatokat és ezzel
költségeket okoznak, miközben a támogató intézmények t€ljesítményét
12 en.E8yes esetekbeo követelmé y l€het további érdekkéPviseletek (pl. nóm6gbízott, moz8á§ko.,
látozottak képüselóje) bevonfu a
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és költségeit ezen szolgálati helyelr/kötelékek feladatteljesítésén keresz-
tül ítélik meg és azok tevékenységét a maguk részeről is befolyásolják.
A KTF bevezetését és a controllingkapcsolat létesítését alapvetően
nem követi pótlólagos beosztások létesítése. Amennfben egyes esetek-
ben külön beosztáso\ pl. fóállású controller, szükségesek, azok beosz-
tásszerűen a várható racionalizálási nyereségből kompenzálhatók.
Tevékenységnorrrrák, mint sikertmeghatározó értékek
Ideális e§etben, a már kifejtett jelzószintek keretében a szolgálati
helyek és köte|ékek egyértelmű és szinteknek megfelelő tevékenységi
normái döntő tényezói a hatásos controllingnak Csak ezek teszik lehe-
tővé a feladattelj esítés & az ezzel összefüggő ráfordítások mértékének
KEll-VAN-összehasonlítását és akadály ozzák mega fölösleges (nem kí-
vánt) tevékenységek erőforrás fogyasztását.
Ehhez a tevékenységnormákat úgy kell meghatározni, hogy a tevé-
kenységek objektíven leryenek mérve és a tervekben lefektewe, vala-
mint az abban megállapított célok minden vezetőre nézve kötelezőek
legyenek. A szolgálati helyek átfogó controlling keretei közé tartoznak
ennélfogva az a|árendelt szolgálati helyek által elvégzendő tevékenysé-
gek meghatározása éppen úry, mint az elhagyhatatlan feladatok, például
a jezőszintek lefektetése, illetve a róluk való megállapodás. Egy ilyen
módszer segítségével a normázott tevékenpégű szolgálati hely egzakt
módon felismerheti, milyen költségeket és - periódusokra vonatkoztatva
- milyen kiadásokat okoznak a megkövetelt tevékenységek. A megköve-
telt tevékenységek változás ának a költségekrevaló kihatása kelló időben
és megfeleló pontossággal prognosztizá|ható.
Ehhez azonban az eddigi elóírások, normák vagy túl szab-
ványszerúen vannak megfogalmazva (példa: X repülőgép és Y személy-
zet Z napon át), vagy nincsenek kelló matematikai korrelációban (köl-
csönös összefüggésben, viszonyban) az általuk okozott költségekkel
(példa: repülési órák vagy lánctalpkilométerek; nem a tevékenység, ha-
nem a tiszta bemenőteljesítmény nagysága tulajdonképpeni értelmében)
(3. ábra).
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Egy járható utat kínál pl. A JaboG 34 "A", a Tactical Combat Trai_
ningProgramms (TCTP) (harcászati harckiképzési program) továbbfej-
leszteséhez. Ez a repülógéps zemélyzet lépcsózetes kiképzését és egy
mindenkori meghatározott számú kiképzendő repülógépszemélyzet ki-
képzési szintenkénti előírásait, normáit tervezi. Azt, hogy milyen tevé-
kenységek szükségesek a mindenkori kiképzési szint e\éréséhez, azt a
3_ álr.a Ábra: s7erző /w :rng-l'cctl (rcpütó-műszaii íóiskola)
^ 
!oínr'ikal, ctóír:i'_sokát ós _i cl zószíimok.r r a t,; ct-:r.c}l; áirrk,
iIl. .r szitttck ck mcafclc.lóc kel] íészle.l.czni.
s7;,tLcLDek ficr!íc] cJ ő
iD íormáci ó sű,-űséíj


















TCTP egyenként állapítja meg. Ezekből az alapértékekből a kötelékek
összes további tevékenysége levezethető, mint pl. a megkövetelt gyakor-
lati bevetések és az azokhoz szükséges repülési órák száma, a repülóte-
rek nftvatartási ideje, vagy a g;lakorlat tervezéseken résztvevők száma
(pl. Az US?Air Froce "Flag Exercises" -en - az amerikai légierő "zószló
g akorlat" - án). Ezeknek az előír ásoknak a segítségével meghatározhatók
a repülő ezredek ténylegesen szűkséges tevékenységei (amelyeknek
egyoldalról nem szabad alatta maradni, más oldalról nem lehet azokat
túllépni) valamint az ehhez szükséges eróforrásfelhasznáIás-
A rendszeres szolgálati hely típus specifikális információ
igények meghaározása
Az összes jelzószám azonosítása, amelyek az alárendelt szolgálati he-
lyek gazdas ági összoptimalizálás át tómo4atj ák tekintetbe véve :
1./ a mindenkori adatok fonios§ágát,
2.1 azadatokösszehasonlíthatóságá,
3./ a tevékenységek leképzéséneldrnetszéshelyeknek a teljességét,
4-l a megkövetelt felhalmozási szintet,
5./ a megkövetelt időszakosságot,
6./ mrás potenciális iformáció felhasználót.
Szükségnek megf elelő inf ormáció€llítás
Mivel a contmlling-eszkiizök nem lebetnek öncéIúa\ azokat rend_
szere§en át kell vizsgáIni, továbbfejleszteni és a mindenkor aktuális in-
formáció igényekhez hozzá kell lgazitaai, Ennek során kritérium, hogy
csak olyan adatokat kell kiemelni és kidolgozni, melyek az e|őljáró veze-
tési szinten döntő meghatározottsággal rendelkeznek,
Ezeknek a szükséges mértékű korlátozása azért követelmény, hogy
a szolgálati helyeken és kötelékeknél az ad.atbeszerzés ráfordításait oly
csekély szinten tartsák, amennfre |ehetséges és ne is hozzanak létre az
elóljáró törzseknél és hivataloknál értelmetlen "adattemetőket', Ehhez
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az elől!átó beosztások rászeről különösen kompetencia és önfegyelem
szülségeltetik, mert minnél több adatot követelnek meg á áll rendelke-
zéste az előljáró vezetési szinten, annál jobban elveszítik az áttekintést
a rendelkezésre bocsájtott információk felett.
Ezért kell a rendelkezésre bocsájtandó információk kiválasztrását
szinteknek megfelelően, a mindenkori vezetési szint controllingszükség-
letén leegyeztetni. Nem utolsósorban lényeges kritérium ez a KTF-esz-
közök és -eljárások haszon-költség-viszonyának értékeléséhez is.
Végixszegzés
A controlling hatékony alkalrnazásához a következő keretfeltétele-
ket kell teljesíteni:
1.) Horizontális és vertikális controlling-összekapcsolást - különö-
sen a gazdaságos egyúttműködési hatás eléréséhez - kell létre_
hozni.
2.) Egyértelmű tevékenység előírásokat, normákat kell meghatá-
rozni a szolgálati helyek és törzsek részére a fölösleges és gazda-
§ágtalan tevékenységek elkerülésére,
3.) A KTF eszközeit és eljárásait a §zükéges mértékre és a döntés-
hozó tényleges igényeire kell korlátozni úgy, hogy egyoldalról a
döntéshoztalhoz a mindenkori vezetési §zinten rendelkezésre
álljanak a megkövetelt adatok, másoldalról az értelmetlen "adat_
temetők" (további) létesítését elkerüljék.
4.) Egy korábban behatárolt információ átvitelt kell lefektetni a
végrehajtó és előljáró szolgálati helyek között.
A controlling
1.) az Innere Führung-hoz (belső vezetés) hasonlóan egy vezetési
filozóíía része,
2,) lényeges módszer egy tartós és átfogó, a speciális katonai köve-
telményeket figyelembe vevő gazdasági optimalizálás elérésé-
hez,
3.) nem eszköz és út a"gors Márkihoz".
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A contmlliDg m€gkövet€li
1.) a tudatváltozást a katonai feladatok gazdaságos végrehajtásának
irányába (minden feladat - a kjzárólag katonai keretfeltételek
által meghatározott is - végrehajtó gazdaságosan és gazdaságta-
lanul is és nincs - legalábbis békében - olyan katonai feladat,
amely feleslegessé tenné a gazdaságossági szemléletet, vagy tel-
jesen kivonná magát alóla),
2.) az egyérte|műen meghatározott jelzőszámokat az e|végzett te-
vékenységek és a keletkezett költségek értékeléséhez,
3.) a rendszeres és objektív kritériumok alapján végrehajtott tevé-
kenységmérést, amely az e|végzeít tevékenység puszta rögzíté-
sén túl megállapítja a tevékeny,ség teljesítésének gazdaságossá-
gát is,
4.) ery célszerúen megállapított, szakzerú és a célnak megfelelő
információátvitelt a szolgálati hely és az alóljáró szolgálati hely
között,
5.) a készséget a döntési kompetencia hatáskör átruházására, külö-
nös tekintetttel a költségvetési eszközök, személyek, anyagok és
az infrastruktúra alkalmazására,
6.) az összes előljáró és munkatárs kiképzését és továbbképzését,
7.) egy alkalmas ösztönzőrendszer létesítését, valamint
8,) az erőforrásokkal való gazdaságos bánásmód figyelembevételét,
mint kiválasztottan fontos megítélési kitériumot a vezetők tá-
mogatásához.
A controllingnak minden szinten a vezetői magatartás integráns
alkoíó elemévé kell válnia. Csak ezáltal kerül a Bundeswehr abba a hely_
zetbe, hogy javított vezetési módszerekkel és alkalmas eszközökkel tá-
mogatva a jövóben erőforrásait célirányosabban alka|mazza és ezzel a
jelenlegi rendszeríijggő "pazarlásokar" elkerülje.
A védelmi költségvetésre nehezedó, állandó emelkedó financiális
nyomást tekintve már nem kielégítóek az állami jövedelemfelhasználó
rendszer eddigi irányítási eszközei, ame\ek túlnyomórészt csak a bevé-
teleket és a kiadásokat, nem pedig a hatékony és eredményes tevékeny-
séget Ksérik figyelemmel.
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A KTF-koncepció és ezzel a benne integrált controlling egnúítal mo-
de|l értékűvó vállhatna a Német szövetségi köztár§aság egész kőzigaz_
gatása számára és ígl fontos lépés lehetne állami közősségünk fEre és
tagiai' rígőta esedékes reformjához.
nÁronnírÁs - KoRLÁTozÁs És necroNerrzfi,As
,q. szl RAzröLDI IIADERöNÉL
I Szószerinti fordítds: Kivdncsiak lehetünk a7 eredményre]
Új esély vagl csak egl további feladat megfelelő erők és eszközök
nélkúl ? Va5r ezúttal is az összes lépcső és szint bürokraúái, tökéIy_
re törekvői és az óvintózkedések stratégiái helyezkedtek el kényel-
mesen a fékezókocsiban?
irta, K]aus-D.Mensell
Megielent TruppenpraxisA ehrausbildung 1997 fi-\. szám
434-442 oldal
1997 , jaluár,lában a szövetségi védelmi miniszter elvileg elhatározta,
hogy bevezetik a Bundeswehr-be a költség- és tevékenység felelősséget.
Ez a döntés következetes folytatá§a azoknak a szigorításoknak, amelyek
a fenntartási kiadásokat korlátozó munkacsoport (FKKM) zárójelenté-
sének benyújtása után 1994-ben kezdődte\ hogy a Bundeswehr fenntar-
tását hozzáigazí*ák az alapvetően megvá|tozott biztonságpolitikai ke-
retfeltételekhez, azúj feladatokhoz és az újstruktúrához. A legfontos abb
cél ennek során a beruházási és fenntartási kiadások 30:70 százalékos
arányának az elérése. A megváltozott pénzügyi-politikai keretfeltételek
miatt ez |egkorábban 2002-ben válik lehetségessé.
A fenntartás eszközeinek tartós csökkentéséhez az alábbi niniszteri
döntések járu|tak hozzá a legnaryobb mértékben:
- a haderók és a területi védelmi igazgatóságok struktúrájáról és te-
rületi elhelyezésükről 1995. június 7-től;
- a haderők belső struktúrájáról, valamint a Szárazföldi Haderó lo-
gisztikai- és egészségügyi stíuktúrájáról 1996, január 15{ől;
1 klau§-D Mensel yezakúi alezíedes aszárazf,öldiHadeíó vezetési törzsében elvi elóadóvolt
és az RKR /KTF elvi alkalínaá§ainaki etékese. Áprili§ elseje óta o§ztáyvezetd a Bundeswehr
Anyagi Hivatalában.
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- a védelmi §truktúrák tewezéséről, a raktárakról, a haderők szakis-
koláiról, a védelmi terület illetmény hivatalairól és a Bundeswehr szak-
iskoláiról 1996. május 21-től.
Ezeknek a döntéseknek az alapjai a racionalizálási kritériumok szi-
gorú alkalmazása mellett mindenekelőtt a megváltozott bizton-
ságpolitikai helyzet, a megváltozott hadműveleti koncepció és a kiszéle-
sedett feladatkör voltak,
Ezeknek a döntéseknek a gyakorlati kivitelezése a szervezet feszessé
tételéhezvezetelt. A Szövetségi Védelmi Minisztériumot, a haderőket
és az igazgatőságokat _ beleértve a felszerelés területét is- egyaránt
érintette, A haderők létszáma kereken 338 000 katonára, a polgári ál-
lomány létszáma 2000-re kereken 137 000 fóre csókken'.
Iényeges srcwezái következményei lesznek a Szárazföldi Haderő
helyhez kötött logisztikai intézményeinek tízéves módosító programjá-
nak. 2ffi5-ig a következő intézkedések bevezetáét tervezik, melyek ke-
reken 3.000 szolgálati hely megtakarítását eredményezik:
r A jelenlegi 68 raktárból/főraktárból 29-et bezárnak, ebből két
raktárt a rV. hadtest központi mozgósítá§i támaszpontként fog
használni.
lőszerraktárat a szövetségesek vag5l más területról vesznek
A NATO öt raktárát (POMMS-Prepositioned Organizational
Material Storage Site)'*, melyek biztosítják a levegő nedvesség-
tartalma elleni védelmet, hosszúidejű tárolásra nemzeti szinten
továbbhasználják.
Három külső raktárt depóvá alaKtanak át, a fennmaradó 79 kül-
ső raktárról (egykori hadtestraktárak) lemondanak.
Ez a §zociái§án elviselhetó leépítés többek között a szarvet§é8i véddfii Mini§aériumnát k€re-
ken2.000 §zolBáati hety me8takadtá§át jelenti, Kb. további 23.000 §zol8álati hely esik ki a te_
rüleü i8az8ató6á8oknál, mindenekelón 38 kerüIeü védelmi hivatal é§ 78 helyórségi igazgató§á8
me8szüntetésével, a szövet§égi Haditecbíikai é§ Be§zerzé§i Hivatal 5.700 §zolgáIati helyel
érinteü.




o 170 helyórségi tárolóból 150-et bezárnak.
Ezek a Bundeswehr reformjára irányuló döntések a "karcsú óllam"
programrendszeréhez tartoznak, amelyet a szövetségi kormány az állami
tevékenység hatékonyságának és gazdaságosságának tartós javítására a
folyó törvényhozási periódus központi feladatává jelölt ki.
Korlátozott cselekvési mozgástér
Azok mellett a megtakarítások mellett, melyek a struktúráról és az
állomásoztatásról hozott döntésekből adódnak, a jövőben terv szerint
szabad utat kapnak azok aberuházásokis, me\ek a "fenntattási költségek
karlátozása és racionalizálás' ' programban elért sikerektől függnek.
A Szárazföldi Haderő cselekvési mozgástere ennek során, különö-
sen az anyagfenntartás és üzemelteté§ területén, az utolsó évek pénzügyi
tervezésének fejleményei miatt nag5rmértékben korlátozott. ASzárazföl-
di Haderő tervezési volumene ezen a területen az 7992 évi 2.248 N{,illiő
DM-ról 1997-ben 1.458 Millió DM-re csökkent. Ezt a csökkentést az
eddigi racionalizálási intézkedések nem kornpenzálhatták. Ez különösen
a Szárazföldi Hade r ő aggaszló any agfenntartási helyzetével összefüggés-
ben látható világosan. Az ipari támogatás és alkatrészbeszerzés pénzügyi
eszközszükséglete csökkent ugyan, azonban még Így sem kieryensúlyo-
zott. Ezért nincs ellentmondás a racionalizálásbevezetése és a pótlólagos
előirányzat igény között.
Bár a közgazdasági elvek alkalmazása a jól bevált vezetési elvekhez
tartozikés aszűk erőforrásokkalvaló bánásmód a katonák előttjól ismert
- a feladat és a végrehajtásához rendelkezésre álló erők és eszközök kö-
zötti eltérés miatt a Szárazföldi Haderőnél legalább két évtizede vá|ta-
kozó intenzitással vitatkoznak és panaszkodnak - a Szárazföldi Haderő
immár átfogó, célirányos és koordinált racionalizálása azonban teljesen
új kihívást jelent, amellyel szemben a politikai és pénzügyigazdasági
kényszer miatt nincs alternatíva.
Még ha a pénzngy nyomás a racionalizálási megszigorítások kivál-
tója is, nem szabad ezt eryenrangúnakvenni az elmúlt évek takarékossági
törekvéseivel és a többnfre ezekhez kapcsolódó jobb időkre vonatkozó
reményekkel. Ezen törekvések és remények összekapcsolása nélkülözi
a realitásokat és veszélyezteti a sikert. Egyébként a gyakorlat azt mutatja,
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hogy többnyire csak a takarékosság kényszere hívja elő a reformokra való
akaratot és készséget. Ezért különösen azokban az idókben, amikor a
pénzügyi eszközök szűkösen állnak rendelkezésre, döntő jelentőségű a
fenntartás számára rendelkezésre álló eróforrások olyan csoportosítása,
amely a csapatok és intézetek teljesítőképességét a leg|obban szolgálja.
Mint lényeges tevékenység a fenti célkitűzés értelmében kerül szó-
ba:
- a Szárazföldi Haderő fenntartási racionalizálási potenciáljainak a
felkutatása és az igények csókkentésének realizálása,
- a tevékenységnormák alapján a közgazdasági gondolkodás és eljá-
rások meghonosítása a Szárazföldi Haderő vezetési folyarnataiban, min-
den szinten.
- az ehhez szükéges eszközök és módszerek kifejlesztése, kipróbá-
lása és lépésenkénti bevezetése,
- azon keretfeltételek megteremtése, melyek lehetóvé teszik és
hosszútávon biztosítják a vázolt cél értelmében való vezetést.
Ezen alapvetó meggondolásoknak megfelelően a koncepcionális
megoldások kiinduló pontjai, kezdeményezései a Szárazföldi Haderőnél
o a ráfordítás-korlátozás á racionalizálás (RKR) intézkedései,
elóször főleg az FKKM ajánlásokból levezetett,
o a kiképzés, harcelókészítés és a vezetéstámogatás területén vég-
rehajtott vizsgálatok (részletelemzések) további racionalizálási
potenciálok meghaíár ozás áIloz,
r a költség- es tevékenységfelelősség (KTF), valamint a Market-
Testing"+ (MT) eszközei,
O valamint egy folyamatos változtatási program kezdeményezése-
inek támogatása, amely a teljesítményoríentáltságra és a gazda-
- ságosságra irányrrl, összekapcsolva az átfogó racionalizálási cé-
lol<kal (1. ábra}.
4 Market-Testing - piackulatás, piacfelmérés (foíd,)
|i8
A RKR-rendszabályok mindig egy objektre, tárgyra (folyamat, szer-
vezeti egység, fent jelzett eljárások) irányulnak A sikert mindenekelőtt
a fenntartási kiadások igényeinek a csökkenásejelenti. A személyi kiadá-
sok a RKR eredményeiben nem ragadhatók meg, mert a kell-Iétszám a
haderők számára kötelezően adott, ill. a polgári alkalmazottak részére a
személyi-struktúramodell/polgári alkalmazott nagyságát, arányát e!őír-
ják. Ezért az RKR-rendszabályok ahhoz járulnak hozzá,hogy a megha-
tározott létszámleépítést teljesítménlveszteség nélkül hajtsák végre, A
struktúrára és az állomásoztatásra meghozott döntések ezáltal nem áll-
nak az RKR rendelkezésére.
A költség- és tevékenységfelelősség koncepcionáIis
alapelképzelései
A béke- és kiképzés racionalizálása csak abban az esetben lehetsé-
ges, ha minden elképzelhető szempontotés befolyásoló tényezőt 5 együt-
tesen vesznek figyelembe. Tabut nem szabad állítani. A szükséges kiiga-
zításokat, változtatásokat a Szárazföldi Haderő minden vezetési szintjé-
nek- és területének bekapcsolása nólkül, a szervezet komplexitása miatt,
nem lehet megoldani. Ehhez a Szárazföldi Haderő harci ereje és teljesí-
tőképessége az értékelési mutató, amelyet fenn kell tartani, és ahol az
szükséges j avítani kell.
Egy teljesítményorientált és célirányos, valamint költségkímétő ki-
képzés és békefenntartás tartósan csak a tevékeny§égek és a költségek
tablójával érhető el. További alapokat szolgáltatnak a célok rögzítése,
valamint egy olyan vezetői magatartás, amely messzemenően a megha-
tározott célokra korlátozódik. A jelenlegi rendszer alapvető gyenge
pontja többek között az, hogy a kiképzés és a békefenntartás végrehaj-
tásáért felelősöknek csak egy naryon csekély része (kb. 10 százaléka)
felelős az ehhez felhasználandó erőforrásokért.
5 Ehhez siruktúrák, eljárások, folyamatok, feladatok, szemé|yi é§ anya8i kapacitások é§ ezek
kiha§ználá§a, dönté§-elóké§zítések, feleló§sé8,ek, elűrások, koncePciók, íeodeletek, jo8i_ és
igazgatá§ normák, §tb. tartoznak,
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A siker kulcsa a tevékenység_ és költségtabló, amelyet a Szárazföldi
Haderó minden vezetési szintjén létre kell hozni. Csak a tényleges kölr
ségek és kiadások biztosítják a rendelkezésre álló erőforrások optimális
felhasználását és teremtikmeg a lehetőséget, hogy a vezetők döntéseiket
a gazdaságosság kritériumainak figyelembevételével hozzák meg.
Ezeknek az elveknek a gyakorlati alkalmazása megköveteli:
- A tevékenységmeghatározás és -értékelés eszközeinek a fejleszté-
sét, mely előfeltétele az elérendő minőségi és mennyiségi tevékenység_
célok megállapításának és előírásának.
- A parancsnokolVszolgálati hely vezetők képességét arra, hogy a
tevékenységek végzésére iráryuló döntéseik, intézkedéseik gazdaságos_
ságáért felelhessenek és a költségeket befolyásolhassák. Ennek az alapja
a tevékenységek és azok költségeinek tablója. A döntó előfeltétel azon_
ban a hatáskörök, a kompetenciák és a felelősség decentralizá}ása.
Csak ezeknek a tényezőknek az együttes közrehatása teremtheti
meg a mozgáster et és az ösztőílzést a racionalizálás rendszabályainak ki-
dolgozására és alkalmazásár a.
A KTF alapelve megfelel ezeknek az összefúggéseknek és egy kézbe
vonja össze a tevékenységekért és a költségekért való felelősséget. Lé-
nyeges elemei ennek a minden vezetési alapterületet magábafoglaló
koncepciónak
- a költség- és tevékenység_számvetés (KTSZ),
- a folyamatos jobbítási program (FJP),
- egy évenkénti tevékenység- és költségtervezés és
- egy controlling a szolgálati helyeken6 .
6 A KTF e8yes elemein€k részletes leí.á§áfól lemondunk, Ehhez me8feleló adalékkal szol8á|ílak
az utol§ó évben a "Truppenpraxivwehránsbildung'Lban me&ielent írások.
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A szolgálati helyeken belüli controlling mellett a kiképzés és a bé-
kefenntartás tervezéséhez és irányításához szükég van egy szolgálati he-
lyeket átfogó, minden vezetési szintet magábafoglaló controllingra.
Feladatszabás a költség- és tevékenységfelelősség
bevezetésére
1997 február 8-án államtitkári rendelettel §zabályozták a KTF Bun-
deswehr-be való bevezetésének célját, a keretfeltételeket, a feltóteleket
és feladatokat. Az első lépés 7997 l98 években a szervezés területén ma-
ximum 220 szolgálati helyre korlátoódik. A Szövetségi Védelmi Minisz-
térium szemszögéből alapvető cél a fenntartási szükégletek csökkenté-
se, mint lényeges előfeltétel a beruházás arányának emeléséhez.
A következő célok a rangsorban:
- azizemgazdasági gondolkodás és eljárások bevonása a döntési fo-
lyamatokba,
- a költ§égtudat erősítése,
- a kreativitás és a találékon},ság felhasználása a fenntartási szükség-
letek csökkentéséhez minden szinten egyben eszközök is a cél elérésé-
hez,
Ez mellett a takarékoskodás legyen kifizetődő az érintett szn|gálaíi
hely számára. A felelősség decentralizálása és megfelelő cselekvesi moz-
gástér áttuházása a parancsnokokra ill. a szolgálati hely vezetkőre tartó-
san biztosítják a sikert. Ehhez tartozik lényeges elemként a rugalmas
költségvetés{ervezés.
Ezek az összefüggések fontosak, mert a Szöveisógi Védelmi Minisz-
térium fő célja - a beruházások arányának az emelése - nem lehet az
ösztönzés motorja a parancsnokok és szolgálati hely vezetők számára,
ennek a jelentős megtertreléssel együttjáró programnak a megvalósítá-
sához.
A célok megkövetelik a Szövetségi Védelmi Minisztérium összes
szervezési terüleíélek a bevonását:
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- a felügyelők és osztá$ezetők a KTF bevezetéséért és alkalmazá-
sáért, valamint a cél- meghatározással az elérendó szükégletcsökkenté-
sé,
- a költségvetési osztál},vezetők a rugalmas költségvetési tervezés be-
vezetés€rt lehetőleg az össze KTF szolgálati helyen,
- a szervezési törz§ vezetői az önállóság és az ösztönzési rendszer
kialakításáért és kiszélesítéséért felelősök.
Á döntéseket a kjvetkező kikötéseknek kell alávetni:
- a KTF feladatait és funkcióit alapvetően a rendelkezésre álló lét-
számmal kell megoldani,
- a szükséges függetlenített control|er beosztásokat a racionalizálási
rendszabályokkal kompenzálni kell,
- külső támogatást a kényszerúen szükséges mértékre kell korlátoz-
ni,
- a szükséges költségvetési eszközöket rangsorolni kell.
Ezzel a döntóssel a KTF csapatpróbájának kísérleti fázisa egyes ko-
telékeknél7* és szolgálati helyeken 
-befejéződött.
AJ(TF bevezetése a Szíradöldi Haderőnél
A KTF{ eddig kúlönbözó harcoló, harctámogató és logisztikai csa-
patnál, a Száradöldi Haderő csapatiskoláinál, valamint helyhez kötött
logisztikai intézményeknél, összesen 38 köte|éknéVszolgálati helyen ve-
zették be ( 2.ábra )-
Ezeknél a kísérleti projekteknél kell az eszközöket és az eljárásokat
kipróbálni és tapasztalatokat ryűjteni, amelyek a Szárazföldi Haderőnél
az álíogó bevezetéshez szükségesek. Emellett megmutatták a belső op-
timalizálás lehetőségeit a kötelékeknél és a szolgálati helyeken. Még
7 * kötelékek - zászlóaljak, ezredek (ford.)
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minden kísérleti píojektet részben ciül menedzsment támogatás segítsé-
gével hajtottak, illewe hajtanak végre.
A kitűzött célok eszközeinek eM alkalmassága ezekben a kísérleti
projektekben beigazolódott. A folyamatos jobbítási plogram eddigi ta-
pasztalatai azt mutaiják, hogy a racionalizálási potenciálok rendelkezés-
re állnak és realizálhatók. Azonban az is ülágossá vált,hogy a mai"kato-
nai bürokrácia" számára minden szinten, beleértve a Szövetségi Védelmi
Minisztériumot is, jelentős problémát okoz saját jól megalapozott, elfo-
gadható és konkrét megtakarításokkal járó jobbítási javaslataikat gördü-
lékenyen kidolgozni és alkalmazni. Ennek az okai nem csak a nag5nzámú
javaslatokban és ebből adódóan a kidolgozók leterheltségében rejlenek,
hanem minden szinten sokkal inkább az eddigi cselekvési mintákhozvaló
ragaszkodásban, a hiányzó bátorságban és határozottságban, a megrög-
zött, túlzottan óvatos gondolkodásban és a hiányzó kompetenciában.
A tapasztalatok azt is mutatják, a siker messzemenóen attól függ,
hogy a helyileg félelős parancsnokok és szolgálati hely vezetók milyen
jelentőséget tulajdonítanak a projekteknek. A siker szempontjából dön-
tő jelentósége van a készségnek arra, hogy a KTF-et vezetői feladatként
fog|ák fel és lendítsék előre. A bevezeté§ről hozott elü döntésnek meg-
felelóen, valamint a kitúzött célok elérése érdekében e|vileg a KTF_et
az"új SzárazföIdi Haderó az új feladarokra" célstruktúra értelmében min-
den aktív egységnél8 ,kötelékeknél és szolgálati helyen be kell vezetni.
Ezt messzemenően a rendelkezésre álló erőkkel és eszközökkel kell
megvaló§ítani. A KTF eg5ridejű bevezetése az egész szár azföldi Haderő-
nél az ehhez kapcsolódó személyi és anyagi terhek miatt nem lehetséges.
A bevezetés alapelvei
A KTFbevezetése tervezésének rugalmasnak kell lennie és lehetővé
ketl tenni a beilleszkedést. Minden csapatrészg i szolgálati hely összes
bevezetési idejét rögzíteni értelmetlen és nem is követelmény. Elegendő
e8ysé8 - sázad, repülószázad,ite9




egy kétéves részletes terv, melyet évente tovább írnak. A következő alap-
elve ke t határozzák meg:
- A KTF bevezetése mindhárom magas parancsnokság felelősségi
területén párhuzamosan történik meg, a szolgálati alárendeltségnek
megfelelően. A KTF céljainak differenciált bevezetés-tervezése a válság-
reagáló-erók és a fő védelmi erők csapatrészei számára nem követel-
mény,
- A KTF szolgálati helyek fölött lévó parancsnokságokat/törzse-
ket/elóljáró szolgálati helyeket egy még fejlesztés alatt álló controlling
eszközzel be kell vonni az összfolyamatba.
- A parancsnolságoknak, törzseknek messzemenő cselekvési moz-
gásteret kell biztosítani. Ide tartoznak mindenekelőtt a csapatré-
szeldszolgálati helyek konkrét kijelölése és a KTF bevezetésének időbe-
osZtása.
- Az eseménysorozat koordinálása és irányítása célmeghatározások-
kal torténík. A koordinációhoz különösen a kötelékek és szolgálati he-
lyek számának a tewszerű, évenkénti megadrása szüksóges. Itt a rendel-
kezésre álló kapacitás lényeges kor|átozó tényező.
- Abrigádok és az ezredek, amennyiben a felépítésük ezt nem zárja
ki, a KTF-et egy éven belülvezetik be az összes alárendelt csapatrésznél.
A KTF bevezetésének megkezdése előtt a lezárt kísérleti projektet
ki kell értékelni. Ide tartozik mindenekelőtt a részben még különböző
szempontok összehangolása, valamint a KTF leegyszerűsítése a ráfordí-
tások csókkentésében való felhasználáshoz. Ezen túljavítani kell a KTF
kifejezóerejét és tovább kell fejleszten, mindenekelőtt azon tevéken}§é_
gek elszámolásának és hozzátend,eláének figyelembevételével, melye-
ket a kötelékek itietve szcllgálati helyek fogadnak illetve leadnak (idegen
tevékenység elszámolás). Az utóbbi csak lépésről lépésre lehetséges.
Az ismereteket és a tapasztalatokat a lehető legszélesebb terjede-
lemben kell hasznosítani, Ezt biztosítja:
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- a kiterjesztés, ami a tapasztalatok és az eszközok alkalmazását je_
lenti azonos típusú kötelékeknél és szolgálati helyeken, további próbák
nélkül, valamint
- az ismeretek és ellárásokhozzáigazítása az arányalban összehason-
lítható kötelékeknél és szolgálati helyeken.
A különbözó kísérleti projektek széleskörú tapasztalatai miatt ezen
elvek alapján a KTF bevezetése a Szárazföldi Haderő minden köte|éké-
néllszolgálati helyenél lehetséges, a Szárazföldi Haderó repülóezredei,
a vezetésbiztosító ezredek és az egészségügyi ezredek kivételével. Ezen
köteléktípusok részére külső menedzsmenttámogatással még egy kílsér-
leti projektet kell végrehajtani.
L997 / l 99E édKTF bevezetések
Ezeknek az alapelveknek megfeleloen és a Szf.He.Vez.Pk.-sággal,
a Szf.He.Hiv.-aI és a Szf.He.Tám.Pk.-sággal egyeztetve a KTF bevezeté-
sét 799711998- ban a 3. ábrán felsorolt csapatrészeknél tervezik.
Az összes érintett csapatrész és szolgálati hely valamint elöljáró tor-
zsek és parancsno}ságok a controlleri feladatok végrehajtásához kiegé_
szítő személyi állományt kapnak. Ehhez az an közepétől 54 tiszt á1l ren_
delkezésre. A szervezetek nagyságának megfelelően az alkalmazásukat
a kövakezők szeint tervezik:
Szf.He.Vez.Pk,-s ág: 45 liszt
Szf.He.Hiv.: 3 tiszt
Szf.He.Tám.Pk.-ság: 6 tiszt
Ezeknek a személyeknek a konkrét kirendelése a mindenkori ma-
gasabb parancsnokságok döntésétől függ és külön-külón kell egyezietni.
Eljárásmódok a KTF bevezetésénél
A KTF bevezetese megkezdésének az e|őfeltétele, hory elegendó
számú kiképzett kiegászítő és funkcionális személy , valamint számítógé-
pes szoftver és hardver álljon rendelkezésre a mindenkori szolgálati he-
\eken.
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A kiképzest egységes előírások alapj án egyeztetik más szervezési te-
rületekkel. A központi tanfolyamokon való képzéseket a következő funk-
ciókban teruezik:
- controller (három hét, KKHTSZAI0* , Mannhein)
- FJP - moderátor (egy hét, Iégierő Mríszaki Iskolája, Kaufbeuren)
-információs technika eljárásfelelós támogatás (három hét, Szf. He.
Elló,Isk., Bréma).
A további funkcionális szemé\zet (költséghely-vezető, folyamatfe-
lelős és terv- /feladatfelelős, FJP megbízott) kiképzését a szolgálati hely
vezetőjének kell a mindenkori controllerrel megoldania. Ezen túl a ve-
zetó személyeket minden szinten röüd tanfolyamokon (kb. két nap) kell
az új feladatokra felkészíteni. Ez elősár decentra|izá|tan a mindenkori
parancsnokságok területén zajlik le. Később a KTF-nek a Szárazföldi
Haderó vezetői kiképzése szoros álkotó elemévé kell válnia. A lehetősé-
geken belül ezen kívül célszerű a controllert a mannheimi kiképzés be-
fejezése után egy többhetes gyakorlatra betervezni egy kísérleti projekt-
hez. Ezen korlátoá tényezóknek megfelelően a Kfi bevezetése csak
lépésenként, kereken nyolc éven belül lehetséges.
Az irányítás, a figyelemmel Ksérés és a támogatás számára lényegé-
ben az utolsó évben kialakított Szárazföldi Haderó szervezeti felépítése
áll rendelkezésre (4. ábra).
Az RKRA(TF feladataiért teljes rnértékben a Szárazföldi Haderő
helyettes felügyelője (Szf.He.h.fü.) a felelós. A meghatalmazottja a
Szf.He.VK VI. törxosztálylI vezetője, akinek ehhez a feladathoz a
* KKHTSZA _ Katonai Közi8az8,atá§i é§ Haditechnikai szövetsé8iAkadémia (ford.)
vltörzso§zláy - teívezés. F€ladatköébe tartozik például többek közölt a költsé8vetés teúezé-
§éhez való hozájárulá§, a haderók 8azdálkodásának a koordináása ár a költ§é8§zárnítások elvi




Szf,He.VK V, törzsosztály 2. úgyosztálylz áll a rendelkezésére. Az ügy-
osztály által kijelölt személyek szűkössége miatt (az ügyosztály vezetője
és egy elvi előadó) közvetlen támogatást és bedolgozást a Szf.He.Hiv.-
nak szolgálatilag alárendelt Szárazföldi Haderő Racionalizálási Projekr
csoport (sZHRP) biztosít.
A Szf.He.Vez.Pk.-ságnál, a Szf.He.Hiv.-nál és a Szf.He.Tám.Pk.-
ságnál hasonlóan tábornoki rangban lévő meghatalmazottakat alkalmaz-
nak, akik felelósségi területükón belül az RKRIKTF feladatokat átfogó-
an végzik és ezt az idóben korlátozottan rendelkezésre álló ügyosztályok-
kal támogatják.
Az értékelés, az írányítás, a koordináció és a rendszabályok, intéz-
kedések egyeztetésének központi grémiuma a Szárazföldi Haderőnél
egy irányító csoport, amely a meghatalmazottakból tevődik össze, veze-
tője a Szf.He.VK VI. törzsosztály vezetője. Emellett létrehozták a Szf.
He. Ráfordítás-korlátozás és Racionalizálás Munkacsoportot, valamint
a Szf.He.Költség_ és Tevékenységfelelős Munkakcirt.
Az összehasonlítható struktúrákat időközben a következő alacso-
nyabb vezetési szinten bevezették,
tr(ockázatok
Az utasításban meghatározott feladatok a Szárazfcildi Haderőnél
alapvetően teljesíthetók. Lényeges előfeltételek teljesültek máris az ed-
digi koncepcionális munkával, valamint a kísérleti projektek eredménye-
ivel.
Két lényeges probléma merült fel, melyek kockázataií<kal ezidősze-
int még nem tekinthetók lezártnak:
l2 v. törz§osztáy _ io8iszlika. 2. ü8yosztály feladatkörébc az anya88azdálkodás, a katalo8izá-
Iávszabváíyo§ítás, a logisztikai kiképzés, a lo8isztikai §zámító8épes adatszol8átatási eljárások
elvi ügyei tartoznsk. (ford.)
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1. ) A szükéges főállású controllerek kompenzációja a racionalizá-
lási intézkedésekkel: az eddigi kísérleti projektek tapasztalatai aztbizo-
nltják, hogy a feladatok és funkciók nagy része a rendelkezesre álló ket-
tős beosztású állománnyal megoldhatók. A controller munkaterület
azonban mégis önálló beosztású tisztet igényel, ami a Szárazföldi Had-
erőnél nem áll rendelkezésre. Mivel különósen a szárazföldi Haderő
zászlóaljainál alapvetően nincs mozgástér, hogy a racionalizálási iltéz-
kedésekkel egy tisztet eííe a célía felszabadítsanak, a probléma csak a
Szárazföldi Haderó minden szintje és területe bevonásának együttes fi
gyelembevételével oldható meg. A döntéseket 1998 közepéig meg kell
hozni, mert az 7998 éü kiszé|esítéshez erre a feladatr akiegészítő szemé-
lyek állnak rendelkezésre,
2.) Célmeghatározások a fenntartási szükségletek csökkentésére
minden KTF szolgálati helyen: ez a feladat egyelóre még nem teljesíthe-
tő, mivel az ehhez szükséges kereteket először meg kell teremteni. Mégis
lehetséges azonban, Ircg ez a célkitűzés motiváció és akceptáció vesz_
teség nélkűl realizálható.
Változási folyamatok
A KTF eszköz a hatásosság és hatékonyság emelésére és ebben az
átfogó értelemben messzemenően több mint a KTSZ, az FJP és a cont-
rolling összegzése. Azért illúzió feltételezni, hogy a KTF magától, egye-
dül az elvból kifolyólag funkcionálni fog. Ehhez a meglévő és megerősi
tett struktúrák és folyamatok, valamint a hatalmi pozíciók és a birtokál-
lapot túl sok biztosítékot nyújtanak, amelyek nem szívesen állnak ren-
delkezésre vary akár le is mondanak róla. Ez ugyan érthető, azonban még
sincs igazolás a megkövesedett mechanizmusok továbbélésére a kikép-
zésben és a békefenntartásban.
A KTF bevezetésével a kctltségek é§ tevékenységek nagyobb tablója
alapján egy átfogó változási folyamat áll rendelkezésre a Szárazföldi
Haderő tevékenységorientáltságának és gazdaságosságának továbbfej-
lesztésére. Iényeges a szükségletek, a kö|tségtudat és a katonai te§esí-
tőképesség összekapcsolása, a keretfeltételek megteremtése, az eszkö-
zök fejlesztése, az elveknek a gyakorlatba való átültetése és alkalmazása,
mindezek lehetőségeinek megteremtése. Ezeknek a változási folyama-
toknak nem a beváltat kell támogatniuk, hanem a vaskalaposságot kell
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leválasztani, nem pedig időszerűen megreformálni. Ahol felismerhetó a
cselekvés igénye és szükéges a megújulás, ott határozottan és követke-
zetesen meg kell ragadni azt.
A siker elóréséhez elsősorban a megújulás iránti akarat megterem-
tése a döntő. Ez egyéni bátorságot és készséget feltételez a követelmé-
nyek átvételéhez, megértésébez- A hibák és tévedések részei ennek a
folyamatnak. Gyakran ebből keletkeznek a produktív változások. A vál_
tozási folyamatok támogatására való készség minden munkatársra érvé-
nyes. Siker csak akkor következik be, ha a változási folyamatok minden
vezetésiszintre kiterjednek és azokat erós vezetói kompetenciával támo-
gatják. Ezért a vezetőknek a fejlesztés hordozóinakes támogatóinak kell
lenniük. Ezeknek az összefüggéseknek a megértése a siker záloga.
Ennek aváltozási folyamatnak a vezetési képe és cselekvési területe
(5. ábra) alkalmas arra, hog5l újból életre keltse a Szárazföldi Haderő
bevált vezetési alapelveit a békeüzemeltetáben és a kiképzésben. Rea_
lizálásuk hozzájáruI:
- a kompetencia és a felelősség viszonyának a javításához a katonai
hierarchia különböző szintjein,
- a parancsnokok és szolgálati hely yezetők részére íöbb önállóság,
valamint a kezdeményezés és azegyéni felelősség részére nagyobb moz-
gástér biztosításához,
_ a döntések túlzott centralizáltságának leépítéséhez, - a katonai ve-
zetők oszthatatlan §zemélyi felelősségének erósítéséhez,
- a korszerű vezetési elvek alkalm azásához.
A controlling kifejlesztése
A költség- és tevékenpég-számvetésnek a kötelékeknél és a szolgá-
lati helyeken csak akkor van értelme, ha azt egy tervezési-, információs-
és ellenőrzési rendszer egészíti ki és az összes vezetési szint bevonásával
a vezetés és irányítás eszközévé fejlesztik ki. Ebben az értelemben a cont-
rolling az irányítás egy új formája, melynek a célja a hatékony tervezés,
információ és ellenórzés. Ezért a controlling nem elszigetelt, magában
álló eszköz, amelyet néhányspecialista szorgalmaz, hanem a magas szintú
vezetés eszköze tevékenységi és minőségi szabványok bázisán, szoros
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költségvetéssel (célmeghatározás minden szinten a tevékenység és kólt-
ségtablók használata mellett).
A fejlesztéshez a következő lépéseket tervezik:
1.) A "Szárazföldi Haderó controlling" koncepcionális alapelveinek
kidolgozása a Szf.He. vezetési törzsében, a Szf.He.Vez.Pk.-ság, a
Szf.He.Hiv. és a Szf.He.Tám.Pk.-ság bevonásával az év közepéig.
2.) Szintek szerinti és minden vezetési alapterületet magábafoglaló
controlling kifejlesztése és bevezetése például a Terúletvédelmi Parancs-
nokság V/10. páncélos hadosztálynál a hadtest és a Szf.He.Tám.Pk.-ság
bevonásával l997 októberétől.
3.) A Szf.He.Hiv. részére egy controlling kifejlesztése egy vezető-
képző tanfolyamhoz a Szf.He. csapatiskolái részóre 1997 októberétől,
Ezeket a lépéseket polgári menedzsmenttámogatással realizálják.
A kompetenciák és a felelősseg kiszéIesítése
A csúcstechnológiával ellátott és komplex haderőknek sokféle elóí-
rásra és leszabályozásra van szükégük, amennyiben struktúrájuk egyik
ismertetőjele a bürokratizáIás. Hasonló módon szűiségesek és nélkülöz-
hetetlenek a törvények, ajogi normák, hatósági normák, stb. minden fel-
adat jogálIami megragadásához.
Azonban mégis ha egySzárazföldi Haderőt előírásokkal, utasítások-
kal, rendeletekkel, stb. tú|zottan gúzsbakötve alakítanak ki, a szabályo-
zások minden élethelyzetekre készen állnak, egyúttal egy olyan mentali-
tást támogatnak, amely jó előre minden kockázatot kizár és minden el-
képzelhető szakmai magatartást le akar szabályozni. Az ilyen túlszabá-
lyozások és a túlzott tökéletességre való törekvés megfojtják a teljesítő-
képességet és az innovációsképességet, a sokoldalú korlátozásokkal
részben lehetetlenné teszik, illeWe éppenséggel akadályozzák a haíé-
konyságot és a hatásosságot.
Ezért lényeges, hogu a parttalarl"katonai bürolaóciót", arhely nem a
közigazgatásban, hanem tiszta katonai területen fejti ki a hatását, feltét-
leniiLl újból korlátozzuk és a harcászati feladatokat békefenntartásban és
békekiképzésben is a keretfe|tételek javításával újból életre kelthessük.
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A szabályozás súrúsége az utóbbi éltizedekben folyamatosan növeke-
dett. Ez látszólagos biztonságot eredményez, amely azonban a valóság-
ban az önálló döntések teíületét eg5rre jobban lecsökkenti és ezzel a pa-
rancsnokok és a szolgálati hely vezetők számára egyre kevésbé teszi le-
hetővé, hogy a valóságot és a gyakorlati követelményeket a szabályozá-
sáradattal összhangba hozzák. Ennek következményeként a mind veze-
tők és a törzsek, mind az érintett katonák a kIeatiütást arra használják,
hogy a szabályozások súrűjében az utakat és a lyrrkakat keressék, ahe-
lyett, hog1 a szolgálat innovatív kialakítására törekednének, Abiztonsági
elóírások, az üzemeltetési határozatok, a veszélyes anyagokkal való bá-
násmód, a környezetvédelem, stb. búrokratizálása elviselhetetlen mér-
tékben növekedett és a tulajdonképpeni célt többszörösen szem elöl ve-
szítették. A gyakorlatban a sokféle aktákkal alátámasztott felvilágosítá-
sok, listák, áttekintések csak egy alibi funkcióval rendelkeztek, rnelyek a
"felfelé" valő lebiztosítást szolgálták. A bevált intézkedések, mint a nye-
reséghaszon, megterhelések (pénzjóváírások) és következtetések, me-
lyek mindebból a csapatok részére adódtak, részben feledésbe merültek.
Az évtizedek óta felpanaszolt nagyobbra ny{ló olló a feladatok valamint
az erők és eszközök kózött, ennek következetes fejleményei. Es még egy
tévhit is várható, miszerint a mechanizmus, amely az új folyamatokhoz
állandóan új személyzetet is követel, ezt az összefüggés megoldja.
A decentra|izálás és a cselekvési szabadság különleges mértékben
megköveteli a2 előírások, rendeletek és szabá\ozások csökkentését. A
sikert a mozgékonyság új formájában kell megtalálni.
Ezért dönteni kell arról, hogy vajon egyes esetekben a tökéletes le-
szabályozás, vagy a felelős vezető részére biztosított szabad katonai moz-
gástér még az azonos eredményről való lemondás árán is, az új út, Ez
pontos szigorú üzsgálatot követel, amely megmutatja, hogy a szabályo-
zásra valóban szükség van-e, esetleg egyszerűbben megragadható, vagy
végúl is simán elhagyható-e. Ennek során az elsődleges cél a kevesebb
központi szabrályozás és több felelősség minden vezetési szinten.
Az előírások, normák özönét megállítani. csökkenteni rendkívül ne-
héz fe|adat lesz. Asikert két megoldáscsoportban kell párhuzamosan ke-
resni.
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S zövetsegi Yéilehni Miniszíérium Munlratsop4ja
Itt nyomatékosan kell előrehajtani, ösztönözni az államtitkári utasí-
tásnak megfelelően az állomány alkalmazása, a szervezés, az ösztönző
rendszer decentralizálásának kialakítása és kifejlesztése terűletén a sza-
bad mozgástér kialakítását és kiszelesítését.
Decentralizálás a FJ P-aI
A FJP szabad utat nft a kezdeményezés és a kreatiütrás előtt. Ennek
a c,élnak az eléréséhez sok előírást, rendeletet, utasítást, §tb., melyek az
évek során felhalmoódtak kitikusan át kelt ülágítani. Ehhez a felada-
tok elmaradása éppúgy hozzátartozik, mint a tJvékenpégek háttérbe
szorítása.
Tevékeny§egíablók
. . A hatékonys ág megíté|éséhez elmaradhatatlan a tevékenységek és
költségeik nagysáqainak összekapcsolása. Ez jelenleg még a izUÉéges
mértékben nem lehetséges és rendHvül nehéi, mivel a gízdaságga|7|-
lentétben a katonai tevékenpégek a hiányzó piaci árak miatt nem ren-
delkeznek a pénzüryi értékek meghatárczásához szükséges kiindulási
pontokkal.
Csak ezeknek a meggondolásoknak a gla korlaü reatizálása által vá-
lik lehetségessé:
_ . - azonos ráfordítással nagyobb teljesítményt, több tevékenységet el-
érni/a tevékenpégeket optimalizálni,
- azonos tevékenységet csekélyebb ráfordítással elérn i és ezá|tal esz-
közöket má§ célok számára szabaddá tenni illewe megtakarítani,
_ - a döntés-előkészítés javítása például a kiképzés meghatározott bel_
ső tartalma és színvonala, valamint az ezekből kbvetkezB koltségek kci-
zötti összefüggés bemutatásával és ezzel
- a tevékenpég kcivetelmények költségoldalról való megvilágítá§á-
ra,
- az eszközök korlátozása és a tevékenységek magas szintje követ-
kezményeinek felmutatásiára,
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- és egy tartalmas, a helyzetet húen kifejezó controlling létesítésére.
A tevékenységek regisztrálása, ezek megértése megoldásra váró
probléma az eszközök elfogadtatása és a helyzetet hűen kifejező erejük
számáta, ezért egtűttal halaszthatatlan. A Szárazföldi Haderő VK-n be-
lül a Szf.He.Vez.Pk.-ság, a Szf.He.Hiv. és a Szf.He.Tám.Pk.-ság részvé-
telével ery munkacsoportot hoztak létre abból a célból, hogy a koncep-
cionális alapfeladatokat ösztönózzék és elsóként az eddigi ismereteket
és eredményeket a csapatok hétköznapjaiban kipróbálják.
Rugalmas költségvetés-tervezés
A költségvetés rugalmas bonyolítrásálak a lényege a szigorú címek
közötti kapcsolat megszüntetése, valamint az évenkéntiség elvetése.
Emellett lényeges, hogy lehetóleg sok, az illetékes csapatigazgatás áItal
vezetett címet lehessen figyelembe venni. A rugalmassághoz rendelke-
zésre álló lehetséges címek skálája ennek során elegendóek leryenek az
igazgatási feladatoktól (űzleti igények, szolgálati utazások, portók, díjak,
stb.) a sporton, szabadidőn, a csapatgyakorlatok részkiadásain, az anyag-
fenntartáson és az építési vállalkozáson át az aznnnali beszerzesekig.
A rugalmas költségyetés-tervezést a Szárazföldi Hadeúnél a26.1é-
gideszánt dandárnál és a D/F dandárnál próbálják ki. E^ az e.s7közt az
1998. évi költségvetési &től mindazon szolgálati helyen átfogóan be kí-
vánják vezetni, ahol a KTF-et már bevezették, ezen túl csaknem minden
olyan szolgálati helyen, ahol ebben az évben kezdődően be fogiákvezet-
ni. Ez megköveteli, hory a KTF-et és a rugalmas költségvetés-tervezést
összekapcsolják. Ehhez a Szárazföldi Haderőnél a különböző kílsérleti
projektek kipróbálásából még nem állnak rendelkezésre tapasztalatok.
A rugalmas költségvetési tervezés bevezetése első lépés a gazdasá-
gos eljárások útján, mivel az ebből adódó nagyobb mozgástér jóvóre irá-
nyuló súlypontáthelyezéseket tesz lehetővé és mindenekelőtt áttöíést je-
lent az eddig ismert körforgásban, mely szerint azok akik gazdaságosan
és takarékosan jártak eI, azza| kellett számolniuk, hogy a megtakarított
eszközöket levonják és ezenkívül a következó évben az össz. költségve-
tési tételt csökkentik. Ezeknek az összefüggéseknek a kóvetkezményei
("novembei láz" ) éltizedek óta mindenki számára ismertek.
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Összefoglalás
A kFT-nek a szárazföldi Haderőnél való bevezetése a közvetlenül
érintett csapatoknál és szolgálati helyeken, valamint minden fólérendelt
szolgálati helyen megterhelésekkel jár, Mivel ezeknek az eszkózóknek
bevezetése és alkalmazása minden fölérendelt szolgálati helyen megter-
helésekkel jár. Mivel ezeknek az eszkózóknek a bevezetése és alkaima-
zásamindenekelőtt a saját munkavégzés egrfajta elemzését és a rajtavaló
elmélkedést követeli meg, mégis adódik a saját felelősségterület siámára
egy közvetlen haszon. A KTF a hatékonyság és hatásosság kritériumai-
nak következetes alkalmazása mellett egy olyan eszköz, amely a csapat
szempontjából a feladatok valamint az erők és eszközökközo* állandóan
tovább nl,íló ollót fokozatosan összezárhatja. Döntő jelentósége van a
keretfeltételek változásának a megújulási folyamat menetébén, Csak
ezeknek a koncepcionális alapelképzeléseknek a realizálása teszi lehe-
tové az erőforrásokkal való értelmes bánásmódot.
A lépésenkénti bevezetés megengedi és megköveteli a következó
évben a projektek együttes értékelését a Szárazföldi Haderő minden ve-
zetési szintjének bevonásával. Itt döntó fontossági:
- a ráfordítás és a haszon összemérése,
- 
_ -_ az elért sikert a csapatrészek és szolgálati helyek harckeszültségé-
nek és teljesítkóépességének szemszógéből értékelni,
- konkrét igénycsökkentést a fenntartásban felmutatni,
- személyi kompenzációs lehetőségeket feltárni a főállású control-
ler számára más helyek racionalizálásánál.
Az összes projektnek együttesen egy mérhetŐ, precízcn kimutatható
haszonnaI kell a Szárazföldi Haderőhöz és részeihez kapcsolódnia.
Azétt, hogy ez sikerüljön a Szárazfóldi Haderó minden beoiztottja elé
kór|etelményeket és célokat kell áIlítani és készen kell lenni arra, hogy
különösen a bevezetési fázisban a fellépő terheket elüseljék
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A cikkben elóforduló rövidítések
(zárójelben az eredeti német vag5l angol röüdítés)
(ford.)
RKR - ráfordítás-korlátozás és racionalüálás (AR)
FkkM - fenntartási kiadásokat korlátozó munkacso-
port (AGAB)
ESZAH - elóretelepített §zervezetszerű anyagtárolási
helyszín (POMSS)
KTF - költség és tevékerység felelősség (KL\)
MT - Market Testing, piackutatás, piacfelmérés
(MT)
KTSZ - költség- és tevékenység-számvetés (KLR)
FJP - folyamatos jobbítási program (KVP)
RT - rázvénytársaság (AG)
SZHRP - a Szárazföldi Haderó Racionalizálási Projekt-
csoport (PGRH)
KKHTSZA - Katonai Közigazgatrási és Haditechnikai Szö-
vetségi Hivatal (BAKWVT)
Szf.He.Vez.Pk.-ság - Szárazfóldihaderő Vezetési Parancsnokság
(HFUKdo)
Szf.He.Hiv. - Szárazföldi Haderő Hivatala (HA)
Sd.He.Tám.Pk.-ság -SzárazföldiHaderóTámogatóParancsnok§ág
(HUKdo)
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Ábr,ák: szelzól Wing - Tccli. 95. ábra
A váltoúsi íolyaulatok csclckvó§i tcrülcaci
A víltoási folyamatok célja a tcvékcnysé8orienliiltság és a gazdaságosság
továbbfcjl€sztése a sárazftildi lladcrönól, rrrindenek clőtt nagyobb tcvékcny§ég-
és költségtabló alapjin
§zerkesztőség: 1395. BP., I-ehel u 41.
BP. Pf. 423. (Felelős szerkesztó)
Telefon: HM:56€8,6z1-85
Szedés: MHAnyagi_TechnikaiInformatikaiIkizpont
Kiadja: MH Hadtáp Szolgáltató Központ
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